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RESUMO

As organizagOes estdo inseridas em um cendrio de constantes transformacdes no
ambiente de negdcios. Empresas desenvolvedoras de software se encaixam neste contexto,
enfrentando desafios para tomar decisdes estratégicas de negdcios em um ambiente com
muitas varidveis e sobrecarregado de informagdes. Sendo assim, esta informacdo deve estar
sumarizada e alinhada aos objetivos estratégicos da organizagdo. Nesse contexto os
indicadores tém papel fundamental para apoiar as tomadas de decisdo e, no que tange a
empresas desenvolvedoras de software, os resultados apurados nos processos devem ser
capazes de gerar essas informagdes para sustentar o processo de medicdo organizacional.
Dentre as diversas propostas indicadas na literatura atual para auxiliar a criagdo de processos
de medigdo, destaca-se a utilizacdo de Processos de Medi¢do de Modelos de Maturidade de
Processos de Software. O objetivo deste trabalho € analisar como o processo de medi¢do de
desenvolvimento de software pode suportar os objetivos estratégicos de negdcios em
empresas de desenvolvimento de software. Para desenvolver o trabalho foi realizada uma
pesquisa exploratéria com estudo de casos multiplos. Os dados foram coletados a partir de
documentos e entrevistas qualitativas aplicadas aos profissionais de quatro empresas
desenvolvedoras de software com avaliagdes de maturidade de processos. As entrevistas
foram realizadas com base em questiondrios semi estruturados e os resultados permitiram
comparagdo entre os diferentes estudos de caso. A andlise de resultados indica que o processo
de medicdo de desenvolvimento de software é capaz de produzir conhecimento sobre as
capacidades dos processos que as organizagdes de desenvolvimento de software executam,
gerando informagdes que podem sustentar a estratégia da organizacdo. Também foi
identificado que os resultados podem ser desdobrados como elementos de motivacdo, sejam

através da comunicacio aos colaboradores ou da sua inclusdo nas definicdes de metas.

Palavras-chave: Gestdo de Processos, Medicdo de Desempenho, Medicdo de Processos de

Software, Gestdo Estratégica de TI.



ABSTRACT

Organizations are facing constant changes in the business market. Software
developing companies are also involved in this context, facing challenges to take strategic
business decisions in an environment with many variables and overloaded with information.
Therefore, this information should be summarized and aligned with strategic objectives of
organizations. In this context, measurements are key for supporting decision making and,
regarding software developing companies, the results obtained from the productive process
must be able to provide information for supporting business results measurements. Among the
several proposals present in the literature to supporting the establishment of measurement
processes, the application of Maturity Models for Software Processes Measurement has taken
special attention. The objective of this work is to analyze how the measuring of software
developing processes could support strategic business objectives of software developing
companies. This work has been developed as an exploratory research with multiple case
studies. Data was collected from documents and qualitative interviews applied to
professionals of four software developing companies valued by process maturity models. The
interviews were conducted based on semi-structured questionnaires and the results allowed a
comparison between the different case studies. Research results indicate that the software
development process measurement is capable of producing knowledge about the capabilities
of the processes that software developing companies perform, providing information that
supports the organization's strategy. It was also identified that the results could be deployed as
an element of motivation for employees by communicating and including them in the strategy

decision processes.

Keywords: Process Management Software Development, Software Process Performance

Measurement, Software Process Measurement, IT Strategic Management.
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1 INTRODUCAO

Um conjunto de transformagdes sociais, politicas e econdmicas vem redesenhando o
ambiente competitivo e estabelecendo uma série de novas exigéncias estratégicas para as
organizacdes, entre as quais, as empresas desenvolvedoras de software brasileiras. As
mudangas que estdo ocorrendo nos ambientes de negdcios t€ém motivado as empresas a
modificarem estruturas organizacionais e processos produtivos, saindo da visdo tradicional
baseada em dreas funcionais, em direcdo a redes de processos centrados no cliente e com foco
nos resultados (SOFTEX, 2009 a).

Frente as rdpidas mudancas de tecnologias e das necessidades dos clientes, as
empresas desenvolvedoras de software devem estar em constante busca pela melhoria dos
seus processos para manter o sucesso do negécio. Essas empresas em sua maioria sdo de
pequeno e médio porte, atuam num ambiente em que a concorréncia € crescente e enfrentam
um mercado globalizado (SOFTEX, 2009 a).

As empresas precisam mostrar, através da diferenciagdo, que sdo melhores que a
concorréncia. Neste sentido verificam-se mudangas de postura estratégica das mesmas, com o
objetivo de obter vantagem competitiva sobre as rivais. A diferenciacdo € a estratégia de
desenvolver um conjunto de diferengas significativas para distinguir a oferta da empresa da
oferta da concorréncia (KOTLER, 2000).

Utilizar processos como a forma padrdo para realizar o trabalho é importante para
definir a forma de organizac@o de recursos da empresa (DREYFUSS, 1996). Nao existe um
produto ou servico oferecido por uma empresa sem um processo empresarial (GONCALVES,
2000 b, p. 7). A empresa que for capaz de integrar, harmonizar e acelerar seus processos de
software obterd primazia no mercado (ROCHA; MALDONADO; WEBER, 2001).

Dessa forma, estando a estratégia diretamente relacionada com os processos, destaca-
se a necessidade de ado¢@o de uma visdo de processo de atividades, direcionando o foco da
gestdo na melhoria da forma como o trabalho é executado para geracdo da qualidade no
produto final (RODRIGUES; MENDES, 2004).

Alcangar competitividade pela qualidade, para as empresas de software, implica
tanto na melhoria da qualidade dos produtos de Software e servicos correlatos, como dos
processos de producdo e distribuicdo de software (WEBER; NASCIMENTO; MARINHO,
2006). Assim, como para outros setores, a qualidade também ¢ fator critico de sucesso para a

industria de software (SOFTEX, 2009 a, HEEKS et al., 2000).
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O termo “qualidade” pode ser entendido no contexto da Engenharia de software
como o grau no qual um sistema, componente ou processo satisfaz os requisitos especificados
e as necessidades e expectativas do cliente ou usudrio (IEEE, 1990). Englobando tanto a
qualidade do produto (conformidade com os requisitos) quanto a qualidade do processo (grau
em que o processo garante a qualidade do produto) (SOFTEX, 2009 a).

A necessidade de produzir software com mais qualidade, produtividade, e de forma
competitiva no mercado, impulsiona a busca por métodos, ferramentas e modelos de
desenvolvimento de software que possam servir de base para viabilizar o alcance desses
objetivos. A tendéncia para adocdo de modelos de qualidade de software sdo os modelos
centrados na qualidade do processo (ROCHA; MALDONADO; WEBER, 2001). Nesse
contexto apresentam-se os modelos de maturidade que visam melhorar a qualidade através da
melhoria da capacidade dos processos (SALVIANO, 2003).

Modelos de Maturidade como o Capability Maturity Model Integration (CMMI) e o
Melhoria do Processo de software Brasileiro (MPS.BR), além de fornecer um conjunto de
objetivos e préticas para guiar a sua implementacdo, também possibilitam avaliar o grau de
maturidade dos processos das empresas desenvolvedoras de software. Esses modelos sdo
baseados nas melhores préticas reconhecidas no mercado e servem de guia para gestdo de
processos necessdrios as empresas desenvolvedoras de software, podendo assim, alavancar a
implementacio mais rdpida e correta de processos, como o processo de medi¢do
(NOGUEIRA, 20006).

A diferenca entre o sucesso e o fracasso de uma estratégia organizacional pode estar
ligada a correta disponibilizacdo da informa¢do (HOLMES, 2002). Decisdes sdo baseadas em
informagdes (MINTZBERG; QUINN, 2001), que necessitam ser precisas € concisas para
auxiliar na tomada de decisao (DRUCKER, 2007). Caso contrdrio, se for imprecisa e
dispersa, pode prejudicar na medida em que causar perda de tempo e confusdo em relagdo aos
dados oferecidos (FREITAS et al. 1997).

Decisdes baseadas em informagdes (MINTZBERG; QUINN, 2001) devem ser
sumarizadas em indicadores para avaliagdo e acompanhamento da sustentabilidade da
empresa (WIEGERS, 2003). Sendo assim, o processo de medi¢do ganha destaque a medida
que proporciona informagdes, através de indicadores tdo necessdrios para avaliacdo das
informacgdes nas tomadas de decisdes estratégicas, como na operag¢do didria da empresa
(ATTADIA; MARTINS, 2003).

A constante avaliacdo e andlise de indicadores causam impactos no desempenho dos

produtos e processos (TAKASHINA, FLORES, 1996). Dessa forma, indicadores de processos
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que forne¢cam suporte aos indicadores estratégicos sdo importantes instrumentos para permitir
monitorar e controlar a sustentabilidade da operacdo da empresa (SOFTEX, 2009 c; SEI,
2006). Mais detalhes sobre a importancia do tema e justificativa para o desenvolvimento deste

trabalho estdo apresentados no tépico a seguir.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

As empresas estdo inseridas em um ambiente de constantes mudangas em todos os
setores. As dificuldades e oportunidades oriundas desse contexto mutante acentuam ainda
mais a necessidade de informagdes que propiciem a correta tomada de decisdes. Atualmente
destaca-se a importancia da tomada de decisdo, para a gestdo dos processos e para garantir o
monitoramento do desempenho da organizagdo (HOLMES, 2002). Decisdes devem ser
baseadas em informacdes, podendo ser a diferenca entre o sucesso e o fracasso sobre as
estratégias da organizacdo, dessa forma torna-se evidente a necessidade de informacgéo para o
processo decisério (MINTZBERG; QUINN, 2001). Nesse contexto, os indicadores se tornam
importantes aliados, pois podem ser considerados como os ‘sinais vitais’ da organizagao, visto
que medidas de desempenho podem auxiliar a comunicar o que € considerado importante para
toda a organizagdo (HRONEC,1994).

O fundamento da engenharia de software € a camada de processos, tornando-se peca
fundamental para o sucesso de um produto de software (PRESMANN, 2002). Empresas
desenvolvedoras t€m as suas atividades baseadas em processos e segundo Gongalves (2000 a),
a importancia da gestdo de processos nessas empresas, estd relacionada diretamente ao fato de
que elas trabalham com contetdo intelectual, e que geram produtos de valores cada vez mais
intangiveis. Segundo Weinberg (1971), a complexidade sempre estard presente nos projetos
de software. Para Bryant (2000), existem dificuldades intrinsecas a atividade de
desenvolvimento de software por se tratar de uma atividade de natureza complexa. Portanto, a
natureza da atividade das empresas de TI que desenvolvem software é caracterizada por:

a. Complexidade: software essencialmente possui uma grande quantidade de
elementos distintos (BROOKS, 1987).

b. Conformidade: a conformidade é dindmica, ji4 que os sistemas humanos
mudam com o tempo, as pessoas mudam e o software passa a ter que se

adequar a novas realidades (BROOKS, 1987).
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C. Flexibilidade: software € apenas pensamento, o que o torna infinitamente
maledvel (KRUTCHTEN, 2001). Isso é notado pelas pessoas de um modo
geral, que naturalmente pressionam por mais mudancas, por considerarem que
as mesmas terdo um custo reduzido (BROOKS, 1987).

d. Intangibilidade: o processo de desenvolvimento de software ndo possui uma
representacdo geométrica, mas é gerado a partir da abstracdo de pensamento
(BROOKS, 1987).

e. Imaturidade: as técnicas de desenvolvimento de software, ferramentas e o
préprio ambiente de software mudam em ritmo acelerado, tornando dificil
consolidar uma base de conhecimento, e isto pressiona as empresas a se
atualizarem permanentemente (KRUTCHTEN, 2001; BROOKS, 1987).

Além da sua natureza complexa, a industria de software, € relativamente recente e se
apresenta em desenvolvimento, tornando cada vez mais importante a utilizacio de técnicas, e
ferramentas para auxiliar nas suas atividades. E nesse contexto que se apresentam os modelos
MPS.BR e CMMI, ja consagrados no mercado de software, como modelos de maturidade
aplicados a processos de software. Esses modelos apresentam processos de medi¢do que
podem servir de base para auxiliar na correta criagdo e monitoragdo do desempenho dos seus
processos de produgdo de software, visto que apresentam processos de medicdo como
exigéncias na sua avaliagdo de niveis de maturidade (HUMPHREY, 1990).

Segundo Ahmed, Lim e Zairi (1999) as organizacdes que utilizam indicadores,
podem melhor direcionar esforcos para atingir seus objetivos de negdcio. Em geral objetivos
de negdcio relacionados a custos, qualidade e tempo podem ser mapeados para processos de
software (FLORAC; CARLETON, 1999).

Assim, a questdo desta pesquisa pode ser anunciada da seguinte forma: Como os
processos de medicao de desenvolvimento de software podem suportar os objetivos

estratégicos de negécios em empresas de desenvolvimento de software?

1.2 JUSTIFICATIVA DO TEMA

A TI é responsdvel pela geracio de vantagens competitivas e estratégicas,
promovendo velocidade na disponibiliza¢do das informagdes e na constru¢do de mecanismos
que suportem as estratégias, tornando-se cada vez mais valiosa para auxiliar na tomada de

decisdo nas organizagdes (LUFTMAN; LEWIS; OLDACH, 1993; WANG, 1995; PORTER;
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MILLAR, 1999, RIVARD et al., 2004). O setor de software é um dos pilares para a
construcdo de uma economia baseada no conhecimento e na informacdo. A atividade de
desenvolvimento de software ganha maior relevancia na medida em que as industrias
relacionadas as tecnologias de informag@o expandem sua presenga na economia, assim como
suas articulagdes com outros setores (ROSELINO, 2006).

As empresas de TI, principalmente as de desenvolvimento de software, estdo se
estruturando em processos para atender suas necessidades e buscando padrdes em modelos de
maturidade (SOFTEX, 2009 a). A importancia do emprego do conceito de processo aumenta
na medida em que as empresas trabalham com contetido cada vez mais intelectual, oferecendo
produtos cada vez mais ricos em valores intangiveis (GONCALVES, 2000 a).

Segundo Daft (2003) a exceléncia operacional estd ligada a como as empresas estdo
organizando o trabalho em torno dos processos essenciais. Dentro desse contexto, o
aperfeicoamento de processos ¢ fundamental para se estabelecer a vantagem competitiva
(KEEN, 1997).

A constante e rdpida mudanca do ambiente gera necessidade por informagdes rapidas
e precisas, que possibilitem uma andlise constante do desempenho da organizacdo (RUSSO,
SCHOEMAKER, 2002). Para Attadia e Martins (2003) a medicao de desempenho é um dos
elementos que sustenta a melhoria continua. O sistema de medicio de desempenho deve
direcionar os caminhos do negécio pela incorporacdo de medidas voltadas para os aspectos
intangiveis do negécio (ATTADIA; MARTINS, 2003). Tais necessidades tornam os
indicadores fontes de informacao.

Indicadores financeiros sdo os mais utilizados, inclusive por conformidade as
exigéncias de governanga corporativa, inclusive a lei americana Sarbanes-Oxley (SOX), mas
sdo insuficientes para provar a sustentabilidade do negécio (JOPSON, 2006).

A eficiéncia da TI e de seu processo de gerenciamento sdo questdes probleméticas
devido a incerteza e a complexidade da drea (LAURINDO et al, 2001). A prética de medicio
¢ uma tarefa comum aplicada no campo da engenharia, porém a sua aplicacdo na atividade de
desenvolvimento de software é menos comum, pois praticamente nao existe um consenso
quanto ao que medir € como avaliar as medidas coletadas nessa drea (PRESSM AN, 2006).

A industria da TI € recente, de natureza complexa e gera produtos intangiveis. Isso
associado a problemadtica da falta de maturidade ou inexisténcia dos processos torna dificil
realizar medicdes, coletar e analisar os dados de forma a serem significativos para a

organizacdo (TRAVASSOS; KALINOWSKI, 2009). A dificuldade acima citada se apresenta
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principalmente devido a (GOERTHERT; HAYES, 2001; WIEGERS, 2003): (i) processos mal
definidos; (ii) métricas ndo efetivas; e (ii) a falta de cultura organizacional.

Gerenciar é uma atividade dificil sem a coleta de medidas. Em vista disso as
empresas estdo buscando tomar conhecimento sobre a medi¢do de seus processos de software
(SEIL 2006). Sabe-se que a complexidade e o alto custo da aplicagdo de um programa de
medicdo dentro de uma organizacdo, voltada ao desenvolvimento de software, sdo fatores que
influenciam na sua aplicagdo e resultados (GOERTHERT; HAYES, 2001; WIEGERS, 2003).

Nesse contexto, a utilizacdo de processos de medi¢do reconhecidos pode auxiliar na
escolha e na gestdo de indicadores. Os modelos de maturidade, como o CMMI e o MPS.BR,
sdo adotados como fator de diferenciacdo e também como facilitadores, pois eles descrevem
processos que possuem resultados esperados e préticas consolidadas com foco na melhoria
continua que visam a competéncia operacional. Esses modelos possuem processos de medi¢do
e andlise que podem servir de base para dar maior agilidade e qualidade aos processos da
organizacdo (SEI, 2006).

A édrea de medicdo de desempenho da TI tem evoluido sistematicamente com a
gestdao de projetos e a busca da maturidade dos processos, através de modelos de gestao de
processos de software. Porém, segundo Nogueira (2006), normalmente essas empresas s
implementam as boas préticas da engenharia de software quando estas sdo exigidas para
certificagdes.

Os processos ligados a medicdo devem ser institucionalizados e seguidos,
igualmente, durante os projetos de software de modo a trazer os beneficios da mensuracio ao
longo do processo de desenvolvimento de software. Para isso € necessdrio que ele seja bem
documentado e institucionalizado como propdem os modelos CMMI e MPS.BR. Segundo
esses modelos, o processo de medicdo deve ser criado com base nos objetivos de avaliagdo de
desempenhos dos objetivos de negdcio da empresa ( SOFTEX, 2009; SEI, 2006).

Dessa forma, justifica-se o desenvolvimento de um estudo para explorar processos de
medicdo em empresas desenvolvedoras de software, avaliadas em modelos de maturidade,
visando identificar o quanto esses processos contribuem para a obten¢do de indicadores de
processo, que sustentem 0s objetivos estratégicos da organizacdo. Os objetivos da pesquisa

serdo demonstrados na préxima sec¢ao.
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1.3 OBJETIVOS

A seguir sdo apresentados os objetivos geral e especificos do presente trabalho.

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar como processos de medicdo de desenvolvimento de software podem

suportar os objetivos estratégicos de negdcios em empresas de desenvolvimento de software.

1.3.2 Objetivos Especificos

— Verificar como s@o concebidos os processos de medi¢do de desenvolvimento de
software nas empresas desenvolvedoras de software;

— Analisar como os processos de medi¢do de desenvolvimento de software sdo
utilizados nessas empresas;

— Identificar pontos fortes, dificuldades e barreiras na utilizacdo de processos de
medi¢do de desenvolvimento de software para suportar objetivos estratégicos em

empresas desenvolvedoras de software.

1.3.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

A partir do conhecimento tedrico e conceitual obtido na revisdo de literatura e para o
desenvolvimento do tema, o presente trabalho estd desdobrado em cinco capitulos, conforme
sistematizacdo a seguir:

Capitulo 1 — Introducdo: este capitulo contém a parte introdutéria do trabalho, a
importancia, justificativas e delimitacdo do tema, a questdo de pesquisa, o objetivo geral, os
objetivos especificos e a propria estrutura do trabalho.

Capitulo 2 — Gestao Estratégica: neste capitulo sdo abordados tépicos relacionados a

revisdo de literatura sobre a gestdo estratégica, planejamento e gestio estratégica de negdcios,
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indicadores de gestdo estratégica, orientagdo a processos, empresas desenvolvedoras de
software e indicadores de processos de software.

Capitulo 3 — Método de pesquisa: este capitulo apresenta questdes relacionadas a
caracterizacdo do método de pesquisa, unidade de andlise, desenho de pesquisa, protocolo de
pesquisa, elaboracdo, validacdo e aplicacdo do instrumento de pesquisa, andlise dos casos e
resultados.

Capitulo 4 — Andlise de resultados: este capitulo apresenta os estudos de caso e a
andlise geral dos resultados.

Capitulo 5 — Conclusdes e recomendacgdes: este capitulo contém as conclusdes,
contribuigdes, limitacdes da pesquisa e recomendacdes para trabalhos futuros a serem

realizados.
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2  GESTAO ESTRATEGICA

Este capitulo apresenta a revisdo de literatura que norteia o tema do trabalho, com
énfase para bibliografias sobre planejamento e gestdo estratégica de negdcios, performance
organizacional, gestdo por processos, empresas desenvolvedoras de software e processo de

medi¢do de software.

2.1 GESTAO ESTRATEGICA DE NEGOCIOS

Os aumentos da competi¢do e da pressdo na busca por melhor desempenho nas
empresas tém levado as organizagbes a buscar vantagens competitivas através da
implementacdo de suas estratégias (SHARKIE, 2003). Um recurso considerado essencial para
a competicdo deve estar alinhado a estratégia. Caso contrdrio, os riscos que ele representa
podem ser mais significativos do que as vantagens que ele possa gerar (CARR, 2006).

A gestdo estratégica € um processo capitaneado pela alta direcdo com o
comprometimento dos colaboradores, cujo objetivo é manter a sustentabilidade da
organizacido (COSTA, 2005). Nesta realidade, ndo € mais suficiente empregar estratégias que
tiveram sucesso no passado ou seguir de outras empresas. Faz-se necessdrio criar vantagem
competitiva através de um processo de desenvolvimento e implantacdo de novas estratégias
que irdo fazer a diferenga frente a concorréncia (FEURER; CHAHARBAGHI, 1995).

O conceito de estratégia tem sido instrumentalizado através do planejamento
estratégico, visando alcancar vantagens competitivas e respostas rdpidas a mudancas no
mercado (MILLER, 1992). O processo de planejamento da estratégia define para onde a
empresa quer crescer € aonde quer chegar (ANSOFF; MCDONNEL, 1993). No préximo

tépico serd visto como as empresas executam seu planejamento.

2.1.1 Planejamento estratégico de negdcios

Fayol (1949) utilizou o planejamento como uma técnica para desenvolver a
performance de uma empresa e desde entdo, surgiram vérios estudos complementares.

Primeiro Simon (1965) publicou suas idéias sobre o conceito de estratégia como sendo um
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conjunto de diretrizes e acdes que definem o rumo de uma empresa durante um determinado
periodo. Steiner (1979) definiu o planejamento estratégico (PE) como um processo onde se
tracam os objetivos de uma organizacdo, define-se as politicas, estratégias e recursos que
viabilizardio a busca dos objetivos definidos. Steiner (1979) caracteriza o PE como
planejamento de longo prazo e os planos associados a ele como PE de curto prazo.

Segundo Kotler (2000) o PE € um processo gerencial que permite desenvolver e
manter adequacdo razodvel entre os objetivos e recursos da empresa e as mudancas de
mercado. Tendo como objetivo orientar e reorientar os negdcios e produtos, de modo que
gerem lucros e crescimento satisfatorios, através da definicdo de oito etapas (KOTLER,2000):
(i) missao do negdécio, (ii) oportunidades e ameacas, (iii) pontos fortes e fracos, (iv) objetivos
e metas do negdcio, (v) estratégias do negdcio, (iv) planos de acdo, (vii) implementacgao, (viii)
feedback e (ix) controle. Dentre os varios estudos publicados, esteve em evidéncia nos anos
80, com Mintzberg e Porter MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL 2000). Nos anos 90 o
tema enfrentou a dicotomia da estratégia voltada para a estabilidade ou flexibilidade do
planejamento (MINTZBERG, 1994).

O PE pode oferecer contribui¢cdes em vdrias dreas de conhecimento, dentre as quais o
processo decisério e o alinhamento estratégico (AUDY; BRODBECK, 2003). Quando o PE ¢
utilizado como ferramenta para auxiliar as organizacdes na realizagdo de seus objetivos, ¢ um
instrumento que permite aos gestores atuarem de forma planejada, pré-ativa e estratégica,
focado nas fungdes da organizacdo e alinhados aos negdcios da empresa (ROSS; BEATH,;
GOODHUE, 1996; BROADBENT; WEILL; CLAIR, 1999; MINTZBERG ;WILLIAMS,
2001).

Os objetivos estratégicos de negdcio da empresa devem orientar o processo de PE. A
definicdo e o conhecimento dos objetivos estratégicos da organizagdo sdo necessdrios para
realizacdo do planejamento, pois a partir da sua identificacdo sdo realizados os
desdobramentos em planos menores e gerencidveis (FLORAC; GOERTHERT; PARK, 1996).
Na implementac¢do desses planos devem ser definidas medidas e indicadores que devem
suportar os objetivos, mantendo a rastreabilidade entre eles, sendo apurados através de dados
coletados nos processos, possibilitando verificar se os mesmos ndo se desviam dos objetivos
da organizacdo (FLORAC; GOERTHERT; PARK, 1996).

Segundo Miller (1992) o sucesso das empresas € a obtengdo de vantagens
competitivas estdo sujeitos ao ambiente em que as mesmas estdo inseridas. Um ambiente

instdvel, com alta competitividade, gera pressdes e a necessidade de respostas rapidas.
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O tema alinhamento estratégico, nos ultimos anos, tem sido tratado por autores da
drea como uma importante ferramenta de gestdo empresarial que proporciona a empresa,
condi¢cOes de atuar de maneira integrada com suas dreas de negdcios, otimizando recursos a
fim de alcancar eficazmente seus objetivos (TEO, ANG, 1998; HENDERSON,
VENKATRAMAN, 1993; LUFTMAN, 2000).

O ambiente econdmico global e competitivo aumenta a necessidade de compreensdo
mais profunda da estratégia das organizacdes (MCGEE; PRUSAK, 1994). Uma das
ferramentas para sustentar a competitividade no cendrio atual € a gestdo estratégica e 0s seus
desdobramentos (HERRERO, 2005), como sera visto a seguir.

Para Minztberg (2004) a formulagdo da estratégia ¢ um processo de planejamento
que objetiva a criagdo de um plano concebido por planejadores. Em contrapartida, esses
planos por si s6 ndo garantem a implementagcdo da estratégia, nem incluem todas as agdes
necessdrias para tal, com a ressalva de que, conforme esse processo tenha sido executado,
pode até mesmo inibir o sucesso da estratégia (MINZTBERG, 2004; ANSOFF;
MCDONNEL, 1993).

Para Kaplan e Norton (2006), uma forma de implementacdo da estratégia é através
da gestdo de iniciativas, que se divide em duas etapas, sdo elas: (i) revisdo e priorizagdo das
iniciativas atuais mantendo somente aquelas que estdo associadas a sustentagdo do
desempenho da estratégia; e (ii) implementacdo de planos de a¢do que provém oS recursos
para sustentar e acompanhar essas iniciativas. Para por em prética a estratégia, é necessario
reorganizar a estrutura interna, adequar os processos e a forma de agir das pessoas,
promovendo o alinhamento desde a administragdo até a linha de produg¢do (LUFTMAN;
LEWIS; OLDACH, 1993).

Diversas sdo as ferramentas para gestdo estratégica de negdcios, que podem ser
aplicadas em empresas dos mais variados setores, incluindo as desenvolvedoras de software.
Os principais modelos de gestdo estratégica abordados sdo: a Gestdo por Diretrizes (GPD) e o
Balanced Scorecard (BSC). O GPD tem sido utilizado no Brasil desde 1996, ele é
desenvolvido a partir das metas anuais da empresa, planos menores, extraidos de um plano
mais abrangente para a organizacdo, de longo prazo, que deve ser revisado anualmente
(CAMPOS, 2002). O BSC foi desenvolvido na década de 90, por Kaplan e Norton (1997). No
Brasil ainda é considerado uma técnica nova, porém os seus conceitos ja estdo bem difundidos
no ambito mundial. Trata-se de uma metodologia de desdobramento e implantacao de acdes

estratégicas com foco na avaliacdo de objetivos e metas tracados para a empresa.



24

Existe um crescente consenso na literatura referente a limitagdo do uso somente dos
indicadores financeiros para representar a performance das empresas (KUBOTA,;
NOGUEIRA, 2006; FONTES, 2004; REZENDE, 2003; KAPLAN e NORTON, 2000)
acentuado-se essa deficiéncia em setores intensivos em conhecimento, como o setor de
software. Nesse sentido, o BSC tém se mostrado como um valioso instrumento de
implementacdo da estratégia, trazendo diversas facilidades traduzindo a estratégia com sua
visdo por perspectivas e direcionando para uma defini¢do de medi¢do de desempenho, com
indicadores associados a essas perspectivas (KAPLAN; NORTON, 2000).

Para se obter sucesso através da gestdo estratégica € necessdrio um acompanhamento
dotado de controles e procedimentos eficientes para permitir a avaliacdo dos resultados
(OLIVEIRA, 2005). Além disso, € necessario que o sistema de acompanhamento alimente o
aprendizado estratégico e permita uma constante revisdo do processo estratégico (KAPLAN,
NORTON, 2006).

A seguir serd apresentada a forma como o BSC aborda a aplicagdo de suas
perspectivas, no desdobramento estratégico, se adequando a empresas que utilizam gestdo por

processos.

2.1.2 Desdobramento da gestdo estratégica

Um dos modelos adotado pelas empresas é o Balanced Scorecard (BSC),
possibilitando através de suas perspectivas, identificarem as prioridades estratégicas de forma
l6gica, levando a identificagdo dos macro-processos prioritarios (HARRINGTON, 1993). Sua
divisdo em perspectivas direciona o alinhamento dos indicadores estratégicos e titicos, com
os indicadores de performance, formatados a partir de iniciativas de gestdo de processos
(PESSANHA e PROCHNIK, 2004; REZENDE, 2003). A Figura 1 apresenta as perspectivas

de andlise e desempenho presentes no BSC.
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Como vemos

Perspectiva Financeira os envolvidos?

Objetivos Medidas

Como os
clientes no veém?

Mas o que deve sobressair?

Perspectiva do Cliente Pesrpectiva Interna do Negocio

Objetivos Medidas Objetivos Medidas

Perspectiva de Inovacio e
Lideranca

Objetivos Medidas

Podemos continuar
a melhorar e criar valor?

Figura 1- Medidas para dirigir a performance
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1992)

Como pode ser observado na Figura 1 o BSC fornece um referencial de andlise da
estratégia, considerando quatro perspectivas (Kaplan; Norton, 2006):

¢ Financeira: perspectiva voltada para estratégia de crescimento, visando a
analise de risco e da rentabilidade, sob a dtica do acionista.

¢ Cliente: perspectiva voltada para estratégia de criacdo de valor e diferenciagdo,
sob a 6tica do cliente.

® Processos: perspectiva voltada para avaliagdo dos processos de negdcio que
criam satisfacdo tanto para os clientes como para os acionistas.

® Aprendizado e crescimento: perspectiva voltada aos aspectos internos para
sustentar desenvolvimento e o crescimento da organizagao.

A abordagem do BSC tem se mostrado til, pois a partir do desdobramento das
estratégias surgem as iniciativas e planos de acdo ligados a sua operacionalizagdo nos
processos, obtendo assim resultados mais sinérgicos (KAPLAN; NORTON, 2006). Segundo
Kaplan e Norton (2006) o BSC permite visualizar e desdobrar a estratégia com maior precisdo
e clareza, enfatizando e qualificando diferentemente as partes interessadas de acordo com o
papel que representam. Sua utilizag@o permite a organiza¢do definir com clareza a estratégia,
comunicéd-la e identificar os processos criticos que serdo mapeados para a criagdo de valor
(CORDEIRO; DALLA VALENTINA; POSSOMAL 2001). Adicionalmente, o BSC permite

traduzir a estratégia das organizagdes em um conjunto abrangente de medidas de desempenho
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que servem de base para um sistema de medicdo e gestdo estratégica (KAPLAN; NORTON,

2000). O Quadro 1 exemplifica um desdobramento possivel para a perspectiva de processos

internos.
Perspectiva Processos Internos
Objetivos Medidas
Capacidade tecnoldgica Geometria de fabricagdo X competicdo
Exceléncia em fabricagio Tempo de rendimento do ciclo de custo unitario
Produtividade do Desenho Eficiéncia de engenharia
Introdugdo ao novo produto Agendamento da produgio atual X planejamento

Quadro 1- Exemplo de desdobramento da perspectiva de Processos Internos
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1992)

Os indicadores da perspectiva processos internos destinam-se a responder a questdo
de quais sdo os processos criticos para satisfazer os clientes e acionistas da organizacio,
direcionando a mesma a concentrar o esfor¢o para atingir a exceléncia através da satisfacao
das expectativas acompanhadas através de medidas. O Quadro 2 exemplifica alguns objetivos

estratégicos da perspectiva processos internos e indicadores de desempenho associados.

Objetivo Estratégico Indicador de Desempenho
Exceléncia na manufatura Tempo de ciclo de desenvolvimento
Incremento na produtividade Retrabalho
Reducdo nos atrasos de lancamentos Planejado x Realizado

Quadro 2 - Exemplo de indicadores de desempenho para Objetivos
Fonte: Autor

A utilizacdo do BSC como ferramenta de desdobramento estratégico para direcionar
a pesquisa em empresas desenvolvedoras de software, é pertinente por dois motivos: i) a sua
abordagem por perspectivas ird auxiliar na identificacdo dos indicadores relacionados aos
processos internos, a partir do desdobramento dos objetivos estratégicos da organizacio
(KAPLLAN; NORTON, 1996); e ii) o BSC é uma das ferramentas mais utilizadas no
contexto de desdobramento estratégico e como sistema de medi¢do de desempenho (SMD)
em pequenas empresas no Brasil (PESSANHA; PROCHNIK, 2004; REZENDE, 2003;
SOARES JR; PROCHNIK, 2005), o que se aplica ao contexto das empresas desenvolvedoras

de software. No préximo item sera explorada a gestdo estratégica por processos.
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2.1.3 Gestao por Processos

A defini¢do da melhor forma de organizacdo interna estd ligada aos objetivos da
empresa e aos seus valores, sendo assim direcionada pela estratégia. A organizagdo interna de
uma empresa ¢ definida com base em seu Plano Estratégico, com vistas a esclarecer aspectos
como 0s negdcios essenciais, definir objetivos a longo e curto prazo, e os indicadores de
desempenho e crescimento (HAMMER, 2003).

Segundo os fundamentos de exceléncia do sistema de avaliacdo do Prémio de Gestdo
da Qualidade e Produtividade (PGQP), a empresa € um sistema, ou seja, funciona como um
conjunto de processos (FNQ, 2009). Hammer (2003) afirma que as organizac¢des orientadas
para processos deixam os seus clientes mais satisfeitos, crescendo mais, porque estdo focadas
no processo do cliente como um todo integrado e ndo como uma atividade isolada. Para
Harrington (1993), os processos consomem o0s recursos da organizagcdo para gerar resultados
objetivos aos clientes. Sendo assim, é fundamental mapear seus processos, conhecer seus
clientes e suas necessidades para gerar valor para o negécio da empresa. Quando ha dominio
dos processos, ha previsibilidade dos resultados, servindo de base para inovagdes e melhorias
(FNQ, 2009).

Para a Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ), a gestdo por processos € a
compreensdo e gerenciamento da empresa por meio de processos, visando a melhoria do
desempenho e a agregacdo de valor para as partes interessadas (FNQ, 2009).

Para Hammer (2003), a organizacdo por processos se apresenta como uma forma
organizacional dominante para o século XXI, o que significa que as empresas estdo aos
poucos migrando da organizacdo por funcdo para uma estrutura de processos, buscando
promover através de uma visdo integrada de operacdo, a eficiéncia de cada atividade
operacional (performance dos processos) em separado e a efetividade empresarial
(desempenho dos resultados) pela integragdo destas atividades. J4 para Gongalves (2000 b) a
organizacdo por processo € a contrapartida da organizacdo funcional, sendo que a gestdo por
processos permite que as empresas alcancem maior eficiéncia na obtencdo dos seus bens ou
servicos, melhor adaptacdo a mudanca, melhor integracdo de seus esfor¢cos e maior
capacidade de aprendizado.

Para Varvakis et.al. (1998), ao se orientar pelos processos, a organizacdo passa a
trabalhar com todas as dimensdes complexas do seu negdcio, tendo visibilidade para

empregar de forma integrada, todos os seus esforcos para garantir as vantagens competitivas.
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Dessa forma, podemos dizer que a gestdo por processo tem caracteristica multifuncional, pois
visa demonstrar como o trabalho é executado pelos processos além das fronteiras funcionais,
passando a incluir no seu modelo de gestdo a visualizacdo da cadeia de valor (cliente, o
produto e o fluxo de trabalho) (DE SORDI, 2005).

De Sordi (2005) diz que a gestdo por processos estd fundamentada na repeti¢do e na
otimizacdo de recursos, com foco na geracdo de valor para o cliente final. Adicionalmente,
boa parte da literatura ressalta que as entradas e saidas dos processos sdo consideradas
informacdo, conhecimento e materiais (GONCALVES, 2000 a; NONAKA; TAKEUCHI,
1997). Ao se desdobrar produtos em servicos obtém-se um conjunto de processos € pessoas,
com o objetivo de atender uma necessidade (KOTLER, 2000).

A gestdo por processos € importante por permitir uma visdo sistémica da
organizacdo, além de auxiliar no direcionamento de recursos para 0s processos que sejam
relevantes para o alcance dos objetivos e estratégias da empresa (CORDEIRO; DALLA
VALENTINA; POSSOMALI 2001). O gerenciamento de processos possibilita a melhoria
continua das organiza¢Ges, porém, a escolha dos processos que sofrem o gerenciamento
normalmente ndo € analisada com enfoque em perspectivas estratégicas (GARVIN, 1998).
Além disso, parte dos processos empresariais podem ndo gerar resultados perceptiveis para os
clientes finais, mesmo sendo essenciais para a gestdo efetiva do negécio, principalmente em
organizacdes prestadoras de servico, como € o caso das empresas desenvolvedoras de
software. E nesse ponto que se destaca a utilizacio do BSC com sua visdo por perspectivas
(CORDEIRO; DALLA VALENTINA; POSSOMAI 2001). Neste aspecto, analisando a
perspectiva dos processos internos na implantacio do BSC, identificam-se os processos
fundamentais e os fatores que devem ser privilegiados com um gerenciamento especifico para
que os objetivos identificados no PE da organizagdo sejam alcangados com sucesso
(KAPLAN, 2000).

Para realizar uma gestdo bem sucedida na nova economia dominada por ativos
intangiveis, é necessdrio criar novos sistemas de gestdo que consigam mensurar o intangivel.

Nesse contexto, para avaliacio da gestdo € necessdaria a avaliacdo da performance

organizacional, como veremos no préximo tépico.
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2.1.4 Performance organizacional

As condicdes de mercado geram a necessidade de um sistema de medicdo de
desempenho coerente com as estratégias das empresas (MARINHO; CAMPOS e SELIG,
2007). Para Juran (1995) € necessério conhecer o que deve ser respondido antes de coletar os
dados. Ou seja, o processo de coleta de dados para medicdo deve ser direcionado por
informacgdes e questionamentos formulados com base nas necessidades do negdcio da
empresa. Dessa forma, os pontos de medicdo das atividades devem ser definidos de forma a
permitir que o sistema seja capaz de reagir em caso de necessidade (CORDEIRO; DALLA
VALENTINA; POSSOMAL 2001).

Para Del-Rey-Camorro et al. (2003) o modelo de medicdo pode ser definido a partir
de trés premissas: i) melhoria continua, com indicadores de performance utilizados para
ajustar o curso das organizacoes; ii) um processo continuado desde a defini¢do dos objetivos
até o desenvolvimento da visdo e da missdo; iii) sustentar uma estrutura onde as acgdes
estratégicas estdo associadas ao processo, para promover a melhoria de forma sistemaética.
Autores como Ahmed, Lim e Zairi (1999), destacam varios beneficios dos indicadores, entre
eles: 1) a capacidade da organizagdo em identificar o que pode ser melhorado; ii) a visibilidade
que os indicadores proporcionam,; iii) a possibilidade de estabelecer compara¢des com outras
empresas do segmento; e iv) a verificacdo do desempenho da empresa ao longo do tempo.

Ahmed, Lim e Zairi (1999) citam que um sistema de mensuracdo propicia diversos
beneficios a organizagéo, tais como: i) visibilidade que os indicadores proporcionam sobre a
operacdo; ii) a capacidade da organizacdo para identificar o que pode ser melhorado; iii) a
possibilidade de comparar-se com outras empresas; € iv) a possibilidade de comparar o
desempenho da empresa ao longo de sua trajetdria. Além disso, os autores afirmam que as
organizacdes, ao utilizarem indicadores, podem melhor direcionar esfor¢os para atingir os
objetivos de negdcio.

Os objetivos estratégicos devem ser a premissa do sistema de medi¢do empregado na
organizacdo. Dentre os estudos atuais, o principio mais destacado é que o sistema de medicio
deve compreender métricas que estejam atreladas aos objetivos estratégicos e as
caracteristicas do negécio ou projeto (FLORAC; GOERTHERT; PARK, 1996; BAILEY et.
al, 2000; SEI, 2006; SOFTEX, 2007). Além disso, o sistema de medi¢do de desempenho deve
incorporar medidas voltadas para os aspectos intangiveis do negdcio, auxiliando no

direcionamento do mesmo (ATTADIA; MARTINS, 2003).
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A organizagdo que monitora os seus resultados em relagdo as metas, efetuando
comparativos pertinentes, acompanhando a satisfacdo das partes interessadas, gera valor e
obtém sucesso de forma sustentada. A gestdo de desempenho de pessoas e equipes e a andlise
de desempenho da organizacdo sdo instrumentos que permitem a empresa monitorar o
cumprimento das estratégias e o grau de alinhamento com os objetivos tragados (FNQ, 2009).

Salterio e Webb (2003) publicaram que metade das empresas que constavam do rol
das mil maiores empresas elencadas na revista Fortune, do ano de 2002, declararam ser
estratégico monitorar seu desempenho com algum método de mensuragdo, ndo apenas para
medir, mas também considerando como estratégico para atingir os resultados. Diversos
autores concordam que a medi¢do de desempenho auxilia o processo de melhoria continua da
organizacdo (KAPLAN e NORTON, 2006; NEELY, 1998; GHALAYINI e NOBLE, 1996;
HRONEC, 1994). Para Rodrigues e Mendes (2004), performance ou desempenho
caracteriza-se como a medida registrada que dimensiona a ocorréncia de uma atividade
realizada. Podendo assim, a medicdo de desempenho auxiliar a detectar: o que estd
acontecendo com o desempenho da empresa; quais as razdes provaveis que configuram a
situacdo atual; e quais as acdes que podem vir a ser tomadas (BOND, 1999).

Para Porter e Millar (1999), o avango no uso da tecnologia permitiu as empresas
gerarem e armazenarem mais dados sobre como a organizag@o atua, bem como, expandiram o
uso e andlise dos dados para gerar informagdes mais compreensivas.

Determinar como medir o desempenho de uma empresa ¢ uma tarefa drdua. O
primeiro problema é encontrar defini¢des aplicdveis aos conceitos de competitividade ou
performance (BUCKLEY; PASS; PRESCOTT, 1988; LITTLER, 1988; DAY; WENSLEY
1988). O segundo é como operacionalizar esses conceitos para atingir os objetivos da
medic¢do. Outro fator que oferece resisténcia a implantacio de sistemas de medigdo € a cultura
da organizacdo. A criacdo de uma cultura de mensurag@o exige uma gerencia consistente dos
envolvidos, que devem estar comprometidos com os objetivos de medicdo, com vistas ao
atingimento da performance organizacional almejada (WIEGERS, 2005). A falta de conexdo
entre estratégia e desempenho também gera um obstdculo ao desenvolvimento de um sistema
de medicdo, como por exemplo, as empresas ndo avaliam o desempenho do servigo ao
consumidor na perspectiva dele, mas tem na estratégia a satisfacdo dos clientes (BEAMON,
1999). As medidas de desempenho, ao abrangerem missdo, estratégia, metas e processos da
organizacio tornam-se fundamentais para o modelo de gestao (MOREIRA, 2002).

O desempenho deve ser mensurado em todos os niveis da organizag@o, desde o nivel

estratégico até o nivel operacional (FLORAC, GOERTHERT, PARK, 1996). A medicdo de
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performance deve consistir de uma combinacdo de indicadores de tarefas individuais e de
tarefas do processo. Os indicadores devem mostrar em quais dreas € processos existem
oportunidades de melhoria na empresa. (AHMED; LIM; ZAIRI, 1999). E necessério que
exista o alinhamento entre os indicadores estratégicos e os de processo, 0S primeiros
mostrando as tendéncias do negdcio e os de processo, mostrando os resultados de eficécia,
possibilitando aos gestores da empresa uma melhor andlise da operacdo que sustenta o
negécio (RUMMLER, BRACHE, 2007). Porém, existe um erro comum, que € o de se tratar
os indicadores estratégicos em alto nivel, associando-os ao resultado do negdcio
isoladamente, enquanto se considera os indicadores de processo como puramente operacionais
(HOLMES, 2002). Nesse sentido, Kaplan e Norton (2006) enfatizam a importancia da
utilizacdo de indicadores financeiros associados aos nao financeiros, pois, embora as medidas
financeiras normalmente representem resultados de processos, nem sempre proporcionam
sozinha a informacdo correta sobre o que realmente acontece na execu¢do dos processos.

Estudos demonstram que o BSC é um dos Sistemas de Medicdo de Desempenho
(SMD) mais utilizados pelas organiza¢des (SOARES JR; PROCHNIK, 2005). O objetivo
principal do BSC é avaliar a organizacdo como um todo, direcionando para que os indicadores
criados estejam relacionados aos objetivos estratégicos de negécios (KAPLAN, NORTON,
2006). A andlise do desempenho global visa determinar se as estratégias estdo funcionando, o
que exige uma visdo abrangente e sintética dos resultados, separando o que € verificagdo
estratégia da operacional (GOLDONI, 2007). Além disso, o BSC permite avaliar os
resultados do negdcio que sdao impactados pelos processos (KAPLAN; NORTON, 2006), mas
necessita de um desmembramento dos indicadores através de um sistema de apoio para
mensurar o resultado dos processos.

Para Costa (2005), o fato de o gestor ser direcionado a pensar de forma sist€émica nos
relacionamentos de causa e efeito, de fazé-lo refletir sobre questdes subjacentes as estratégias,
gera uma vantagem em relag@o as préticas atuais de tomada de decisdes sobre os resultados de
curto prazo. Estando as perspectivas voltadas para atender as exigéncias do mercado,
satisfazer os clientes, medir melhorias dos produtos e processos, proporcionando feedback e
gerando aprendizado organizacional e crescimento dos funciondrios, sio motivos para tornar
0o BSC uma ferramenta robusta para monitorar o equilibrio entre produtividade e qualidade
(CORDEIRO; DALLA VALENTINA; POSSOMAI, 2001; COSTA, 2005; KAPLAN;
NORTON, 2006 ).

Para Cordeiro, Dalla Valentina e Possomai (2001), a utilizacdo do BSC permite um

desdobramento dos indicadores, gerando melhoria em cadeia, de forma que um processo ird
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impulsionar o outro para que os objetivos sejam atingidos. Dessa forma, o BSC é uma
ferramenta administrativa que permite conectar a estratégia empresarial com o controle dos
desempenhos operacionais (KAPLAN, 2000). Medindo a capacidade e a consisténcia dos
processos, pode-se determinar a capacidade global da organizacdo, o que permite aos
administradores definirem os parametros de competitividade (SOFTEX, 2007).

A Figura 2 apresenta um exemplo de desdobramento de objetivos estratégicos em
metas, com a identificagdo de seus processos essenciais e dotados de indicadores de
desempenho que devem servir para monitorar o alcance do objetivo estratégico a que se

propde sustentar.

Objetivos Estratégicos Metas Processos Associados Indicadores de Desempenho

- % de tempo de resoluc@o de problemas

99% de Monitoragao de Recuperagio >
dispoonibili dhl Sistemas e Manutengio de > ~ Numero de falhas por plataforma
de transmissdo Backup Sistemas - Namero de encaminhamentos aos

fornecedores de tecnologia

Garantir disponibilidade
de servigos ao cliente

- Quantidade de novos clientes

Vendas - Tempo de agendamento
Visi dad Logistica/ .
isita agendada instalagiig - Numero de atrasos de agendamento/

até um dia apos o Motivo

fechamento da venda | Atendimento ) '
Instalagdo/ - Quantidade de equipamentos em
Desinstalagao estoque

b

- Numero de reclamagdes totais (por
iR Logistica/ segmento de cliente, por produto,
Disponibilizar ponto 90% dos chamados instalagdo por plataforma)
atendimento ao cliente solucionados em até _ - Numero de reclamagdes recorrentes/
em caso de falha uma hora namentods l\l}[ecurt)eragaod motivo
: anutengao de ) . i
Tickets i erflas - Numero de chamados resolvidos e ndo

resolvidos dentro de 1 hora

Figura 2 - Vinculando Objetivos e Metas Estratégicas com Indicadores e Processos de TI
Fonte: adaptado de Oliveira, Cameira e Caulliraux (2003)

Nos proximos tépicos serdo explorados os principais pontos que influenciam a gestdo

estratégica de negdcios em empresas desenvolvedoras de software.

22 GESTAO ESTRATEGICA EM EMPRESAS DESENVOLVEDORAS DE
SOFTWARE

Até o inicio da década de 90 a maior parte do desenvolvimento de software
demandado pelas empresas era realizada internamente, com profissionais técnicos proprios
(ROCHA, 1998). A partir da segunda metade do século XX passou a ocorrer um aumento na

complexidade dos ambientes externos e internos das empresas fazendo crescer a demanda por
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servicos. Isso levou ao aumento na participacdo do setor de servigos no produto e na
economia em geral (KUBOTA; NOGUEIRA, 2007).

Diversos fatores t€ém causado mudangas no ambiente de negdcios e geram condigdes
para o crescimento de atividades de servigos voltadas as empresas, que exigem servicos de
conhecimento intensivo (KUBOTA; NOGUEIRA, 2007). Entre estes fatores cabe destacar: a
crescente divisdo técnica do trabalho, a progressiva concentragdo de capital, a expansio de
mercados, o desenvolvimento das tecnologias da informacio (KUBOTA; NOGUEIRA,
2007). Assim, as atividades de software passaram por uma forte transformacgdo passando a se
concentrar cada vez mais no segmento de profissionais técnicos de empresas independentes
produtoras de software, visando diminuir os custos diretos e produzindo software através de
estruturas mais enxutas (ROCHA, 1998).

A partir do momento em que a atividade de desenvolvimento de software passou a
ser realizada por empresas independentes, a mesma passou a ser encarada como uma
atividade econdmica, dotada de uma dindmica prépria, com processos especificos, carente de
controle e avaliagdes para suportar a sua necessidade (ROSELINO, 2006). Essas
transformacgdes representaram uma elevacdo de grau de especializagdo da producgdo e
desenvolvimento de software, favorecendo a expansdo das empresas desenvolvedoras de
software (ROCHA, 1998).

Segundo a Associacdo das Empresas Brasileiras da Tecnologia da Informagio
Software e Internet (ASSESPRO), € inquestiondvel a oportunidade de mercado, tanto
doméstico como para a exportagdo (ASSESPRO, 2008). O mercado brasileiro de software e
servicos correlatos ocupa a 13* posi¢do no mercado mundial, com perspectivas de apresentar
uma taxa de crescimento médio anual superior a 11% em 2009. Visto que, em sua apuracio
do ano de 2001, representava 0,71% do PIB daquele ano. Ja no ano de 2006, apresentava uma
taxa de 0,95% do PIB (ASSESPRO, 2008). Realizando uma movimenta¢ao em torno de U$ 9
bilhodes, sendo destes, U$ 3,26 bilhdes em software, correspondendo a aproximadamente
1,27% do mercado Mundial e 43% do mercado Latino Americano. Os U$ 5 bilhdes restantes
foram movimentados em servi¢os relacionados (ASSESPRO, 2008). Em 2007, software e
servigcos corresponderam a 48% do total gasto no pais com Tecnologia da Informacdo (TI)
(ASSESPRO, 2008).

A TI hoje exerce papel importante no desenvolvimento tecnolégico do pais em todas
as esferas das atividades econ6micas e sociais (ASSESPRO, 2008). Isso se demonstra através
de crescentes investimentos que as empresas vém realizando em sistemas de informagdes e

comunicacdes, em busca da viabilizacdo de vantagens competitivas e estratégicas
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(LUFTMAN; LEWIS; OLDACH, 1993; WANG, 1995; PORTER; MILLAR, 1999). O uso da
TI nas empresas deve ser avaliado considerando-se o seu impacto sobre a estrutura
corporativa, devendo focar nos resultados esperados em relacdo as estratégias definidas nos
planos estratégicos de negécios (BRODBECK, 2001).

Para as empresas desenvolvedoras de software, as oportunidades de crescimento sdo
tdo grandes quanto as dificuldades enfrentadas com atividades de gestio (GUTIERREZ;
ALEXANDRE, 2004; HOCH et al., 2000), bem como se manter no mercado, pois muitas nao
conseguem realizar um crescimento sélido e acabam desistindo de permanecer nesta atividade
(PETIT; JANSSEN; PEREIRA 2007).

Administrar o crescimento deste tipo de empresa € uma tarefa bastante complicada,
devido a diversos fatores (OLIVEIRA; ZANELLA; GIORDANI, 2007). Um dos fatores que
contribui para este quadro é o fato de que 77,4% das desenvolvedoras de software ser de
micro e pequeno porte (35,7% e 41,7% respectivamente) conforme divulgado no perfil das
empresas do setor pelo censo de 2001 (MCT, 2002). Outro problema € que, essas empresas
geralmente se constituem a partir do conhecimento técnico de alguns profissionais sem um
efetivo planejamento e, por fim, acabam enfrentando dificuldades relacionadas a atividades de
gestdo empresarial, conhecimento e habilidades diferentes daqueles que possuem os
profissionais de tecnologia (CUSUMANO, 2004; HOCH et al., 2000). Além disso, o
desenvolvimento de software é uma 4rea onde a incerteza afeta o resultado dos projetos, por
se tratar de um produto pouco tangivel e basicamente intelectual, o desenvolvimento de
software estd entre as tecnologias mais intensivas em conhecimento, complexas e sujeitas a
erros (CAMPANELLA, 1999 p. 90).

A visdo de negdcios e de marketing, geréncia de talentos, processos de controle,
gerenciamento de produtos, a experiéncia e flexibilidade da geréncia (GUTIERREZ;
ALEXANDRE, 2004; HOCH et al., 2000), bem como a existéncia de processos estruturados
de programacgdo (KUBOTA; NOGUEIRA, 2007), s@o requisitos essenciais para o sucesso de
empresas de tecnologia, especialmente nas desenvolvedoras de software.

O mercado de software é complexo, pois abrange tanto servicos como produtos
(KUBOTA; NOGUEIRA, 2007). Embora os produtos sejam mais conhecidos € comuns ao
setor, sdo atipicos, por apresentarem um cardter intangivel (CAMPANELLA, 1999), sendo
que o mesmo ocorre com os servicos. O Quadro 3 apresenta aspectos referentes a produtos e
servicos, os quais devem ser considerados de forma diferenciada na estruturacio da estratégia

de uma empresa desenvolvedora de software.
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Aspectos avaliados Produtos Servicos
Custos marginais Tendéncia a Zero Constantes
Estrutura de mercado Alta concentrac@o Fragmentada
. . . Regional, com tendéncia a
Regionalizacdo Globalizada grond’, ¢
globalizagdo
Relacionamento com o .
. Um para poucos, um para muitos Umaum
cliente
Indicador mais importante | Participacdo de mercado (base instalada) Taxa de utilizacdo de capacidade
1. Estratégia 1. Recursos humanos
. . 2. Marketing e vendas 2. Desenvolvimento de software
Relevincia das areas .
3. Recursos humanos 3. Marketing e vendas
4. Desenvolvimento de software 4. Estratégia

Quadro 3 - Dinimica de empresas desenvolvedoras de Produtos e Servicos de software
Fonte: adaptado de Hoch et al. (2000 p. 46)

Conforme apresentado no Quadro 3, os aspectos avaliados para Produtos e Servicos
devem ser considerados de forma distinta na formulagdo da estratégia (KUBOTA,;
NOGUEIRA, 2007; HOCH et al., 2000). Para Gutierrez e Alexandre (2004) € necessario que
a decisdo seja tomada com base no modelo de negdcios.

Estdo disponiveis na literatura indicacdes de que a maioria dos projetos de software
acaba falhando e por diversos motivos. Por exemplo, relatérios publicados pelo STANDISH
GROUP (2006) apresentam um levantamento envolvendo milhares de projetos na drea de Tl e
indicam que a maioria dos projetos de software falha. Dentre as principais falhas apontadas
destacam-se: ndo cumprimento do orcamento; atrasos no cronograma; funcionalidades ndo
atendendo necessidades dos usudrios, ou ainda; porque todos estes fatores podem estar
presentes em conjunto (STANDISH GROUP, 2006). Segundo Barki, Rivard e Talbot (2001),
mais de 50% dos projetos analisados ultrapassaram os valores previstos no orcamento,
enquanto que 42% ultrapassaram o tempo previsto para sua conclusao.

Produzir software com qualidade, dentro do prazo acordado com os clientes,
atendendo o orcamento planejado e com alta produtividade sdo desafios para a engenharia de
software (SOFTEX, 2009 a). Para Brooks (1987) ndo existem solu¢des miraculosas para esses
problemas. Para os idealizadores do CMMI (SEI, 2006), a principal causa dos problemas
desse tipo de empresa € a falta de um processo de desenvolvimento de software definido e
eficiente. A qualidade de um produto € o reflexo do gerenciamento e da qualidade do
processo utilizado no seu desenvolvimento, sendo que um processo gerenciado pode ser
medido permitindo aos gestores a visibilidade necesséria sobre seus resultados (FIORINI,

1998).
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O sucesso de uma empresa desenvolvedora de software estd associado a qualidade
dos seus produtos e servigos e principalmente a sua gestdo efetiva (HOCH et al, 2000). Para
formular ou alterar seu comportamento no intuito de adquirir maior competitividade, as
empresas necessitam trabalhar uma série de itens no seu planejamento estratégico. Entre eles,
destacam-se a defini¢do dos objetivos estratégicos, a escolha da estratégia competitiva e o
direcionamento dos recursos necessarios para sua implementagdo, a forma de estruturacio
para sustentar essa estratégia, definicdes como a de permanecer vertical ou organizar-se por
processos, ou ainda, a forma de medicdo para controlar se sua estratégia continua alinhada aos
seus objetivos (GONCALVES, 2000 a).

No préximo tépico serdo abordados aspectos relacionados ao PE em empresas

desenvolvedoras de software.

2.2.1 PE em empresas desenvolvedoras de SW

Segundo Behrens (2003) e Correa (1996) um dos problemas da industria brasileira de
software € a falta de visdo de negdcios e de mercado, por parte dos empreendedores do setor.
Isso se deve ao fato de que esse tipo de empresa necessita de profissionais com formacio
técnica especializada nas tecnologias em que atua (BEHRENS, 2003; HOCH et al., 2000).
Além de que, geralmente esses profissionais ndo recebem formagdo nas dreas de negdcios ou
de gestdo de empresas (BEHRENS, 2003; HOCH et al., 2000).

Corroborando com os autores, a inexisténcia de PE foi identificada como fonte das
dificuldades enfrentadas na gestdo de empresas desenvolvedoras de software, conforme
publicado em estudo sobre fatores criticos de sucesso da industria de software (OLIVEIRA;
GIORDANI; ZANELLA, 2007). A formagdo dos empresirios da drea é essencialmente
técnica (BEHRENS, 2003) e nesse sentido o PE pode auxiliar aos profissionais de tecnologia
trazendo beneficios, tais como a identificacdo das necessidades de negdcios de sua empresa
(GIORDANI et al., 2008).

No contexto de uma empresa desenvolvedora de software, aspectos relacionados
com a organizacgdo do setor, especificidades da mio-de-obra, a volatilidade das tecnologias, a
natureza complexa da atividade, a necessidade de constantes investimentos em capacitacio e a
caréncia de profissionais do setor, sdo caracteristicas relevantes para o seu PE (GUTIERREZ;

ALEXANDRE, 2004; HOCH et al., 2000). Para Kubota e Nogueira (2006), gestdo em
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empresas que prestam servicos de software também envolve assuntos como liderancga,
estrutura organizacional, controle de processos e avaliacdes da qualidade dos servicos
prestados. Segundo Correa (1996), as empresas de desenvolvimento de software e produtos
devem aliar o uso de recursos de marketing a sua estratégia de negdcio. O autor aponta como
uma barreira a exportacdo de software na América Latina, para as empresas de software, a
necessidade de recursos mais elevados para a realizacdo da funcdo de marketing. De acordo
com Mugnaini (2007) a caréncia de profissionais na drea de software revela-se um problema
para o setor no pais.

Cusumano (2004) afirma que muitas empresas desenvolvedoras de software,
apresentam dificuldade em identificar a correta inser¢do dos seus produtos no mercado, de
forma que oferecam mais condi¢des competitivas. Kubota e Nogueira (2006) apontam que
muitas vezes na fase de expansdo as empresas desenvolvedoras de software acabam saindo do
mercado, isso se deve ao fato de que o custo de expandir € significativamente maior que o
custo para abrir uma empresa de software.

O desafio do alinhamento entre a estratégia e a operagdo de uma empresa
desenvolvedora de software ndo é diferente das demais, pois essas estdo inseridas em um
ambiente altamente competitivo (SOFTEX, 2009 a), gerando a necessidade de flexibilidade e
alta adaptacdo, com uma constante busca de vantagens competitivas no caminho da
sustentabilidade. Além disso, o servico prestado por essas empresas t€m como foco apoiar o
desempenho das atividades que asseguram os objetivos estratégicos de negdcios das empresas
contratantes (WEILL; ROSS, 2006).

Em estudo realizado na industria de software do México foi identificado na revisdo
bibliogrifica os seguintes fatores criticos de sucesso para a industria de software,
independente do pais em questdo, sdo eles: apoio do Governo, Capital Humano, Marketing,
Qualidade e Inovacio (BANALES; ADAM, 2007). Ainda os autores acrescentam que &
possivel identificar dois grandes grupos de orientacdo estratégica nesse tipo de inddstria: por
custo e por diferenciagdo. Para verificar o desempenho da organizagdo € necessirio o
acompanhamento através da medicdo de desempenho como serd apresentado no tdpico a

seguir.
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2.2.2 Medigdo de Desempenho empresas de SW

As caracteristicas de servicos como a intangibilidade, heterogeneidade,
simultaneidade e perecibilidade ditam a dificuldade de medi¢des de desempenho no setor de
servicos (FITZGERALD et al, 1991). Essas quatro caracteristicas tornam mais dificeis as
medi¢cdes de desempenho em empresas que provém servicos do que nas de manufatura de
produtos (FITZGERALD et al, 1991).

Autores como Filippo, Hou e Ip (2005), Behrens (2003), Hoch et al. (2000) e Correa
(1996), destacam a importancia da gestdo para o desempenho das empresas de software.
Kubota e Nogueira (2006) realizaram um estudo em empresas, 0rgdos governamentais e
entidades representativas do setor, questionando sobre a importincia da gestdo para a
performance das empresas de software e a resposta uninime foi de que trata-se de uma
questdo extremamente relevante.

A necessidade do negdcio que determina a definicdo da medicdo a ser realizada. De
maneira semelhante ao que ocorre na industria, a producdo de software é guiada por objetivos
de desempenho, sendo a verificacdo dos mesmos realizados através de medicdes, reforcando
assim a necessidade de alinhamento entre os objetivos de desempenho e as métricas
(ATTADIA; MARTINS, 2003).

O sistema de desempenho deve direcionar os caminhos do negdcio pela incorporagdo
de medidas voltadas para os aspectos intangiveis do negdcio (ATTADIA; MARTINS, 2003).
Isso ganha mais importincia a medida que o produto final seja de natureza intangivel como o
desenvolvimento de software (PRESSMAN, 2006). Faz-se necessdrio gerenciar os fluxos de
informagdes e conhecimentos envolvidos ao longo dos processos, apresentando-se a
necessidade de gerenciar os resultados dos processos de trabalho, com vistas a: (i) busca de
melhorias globais e ndo apenas localizadas; (ii) estabelecimento de Metas e Controle; (iii)
implantacdo de indicadores de desempenho (medidas e metas); e (iv) gerenciamento dos
resultados (CORDEIRO; DALLA VALENTINA; POSSOMALI, 2001).

Na Figura 3, Fernandes (1995) propde um modelo para gestdo do processo de

software, baseado em niveis e atributos de medicao.
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MEDICOES ESTRATEGICAS

Benchm arking Melhoria continua Avaliagdo
MEDIGOES TATICAS
Atributos Impacto Tendéncias

- = - = - =

MEDIGOES OPERACIONAIS

Projeto Processo Produto

Figura 3 - Modelo de Gestao de software
Fonte: FERNANDES (1995, pag. 108)

Para Fernandes e Teixeira (2004) as medi¢des operacionais sio realizadas no nivel
dos produtos ou projetos de software, fornecendo elementos para as medig¢des do nivel tético.
As medicoes de nivel tdtico estdo voltadas para gestdo da infra-estrutura de software
(processo, produtos e projetos) visando suportar: i) as tendéncias para custo, produtividade e
qualidade; e ii) as mudancas de processo e de tecnologia. J4 as medicdes estratégicas visam
realizar comparagdes com as empresas competidoras e com padroes de referéncia (nacionais e
internacionais), e tendéncias do setor de software (FERNANDES; TEIXEIRA, 2004).

Para medicdo de desempenho em empresas desenvolvedoras de software podem ser
encontrados exemplos de objetivos quantitativos de qualidade e de desempenho do processo
nos modelos de maturidade como o CMMI (SEI, 2006) e na Guia de implementacdao do
MPS.BR (SOFTEX, 2007 c). Também a ISO 15504-3 apresenta um exemplo de como, a
partir dos objetivos de negécio, se chegar aos objetivos quantitativos (ISO/IEC, 2004). O
Quadro 4 apresenta um exemplo de desdobramento de objetivos de negdcio em atributos
mensuraveis de produto e processo de software.

O BSC tem atraido a aten¢do de muitos académicos para trabalhar as métricas de
desempenho em TI. Um dos beneficios advindos da sua utilizacdo em empresas
desenvolvedoras de software refere-se a capacidade de avaliar o retorno do investimento em
TI ndo apenas sob o aspecto financeiro, mas do ponto de vista dos beneficios intangiveis e ndo
quantificdveis (GOLDONI, 2007).

Indicadores significativos e que sejam capazes de proporcionar a¢des a partir de sua
andlise ¢ um diferencial almejado pela empresas que implementam SMD’s. A seguir serd

visto a aplicag@o de indicadores em empresas desenvolvedoras de software.
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Objetivos de Negocio

Aspectos de Projeto

Aspectos de Processo

Atributos mensuraveis de
Produto e de Processo

Aumento das Funcdes

Crescimento de

Conformidade do

Nr. de requisitos

Produtos produto Tamanho do produto
Estabilidade dos Complexidade do produto
Produtos Taxas de alteracdo
% de ndo conformidade
Redugio de Custo Orcamentos Eficiéncia Tamanho do produto
Taxas de despesas Produtividade Complexidade do produto
Retrabalho Esforco
Numero de alteracdes
Estabilidade de requisitos
Redugio do Tempo de | Cronograma Taxa de Produtividade | Tempo decorrido
Producgdo Progresso Acao/Reagio
Melhoria da Qualidade | Desempenho do Previsibilidade Nr. De defeitos inseridos
do Produto Produto Reconhecimento de Eficiéncia das atividades de
Correteza do Produto | problemas detec¢do de defeitos

Confiabilidade do
Produto

Analise de Causas

Tempo médio entre falhas

Quadro 4 - Exemplo de desdobramento de objetivos de negicio em atributos mensuraveis de produto e

processo de software

Fonte: Florac, Goerthert, Park, (1996 p. 115)

2.2.3 Indicadores de desempenho em empresas desenvolvedoras de software

A grande maioria dos indicadores de performance sdo econdmico-financeiros

(FONTES, 2004). Porém, a necessidade de incorporar indicadores nao-financeiros vinculados

ao negdcio para avaliar a performance das empresas tém se apresentado como um consenso

por diversos autores (FONTES, 2004; REZENDE, 2003; KAPLAN e NORTON, 2001).

Iniciativas gerenciais como o movimento pela qualidade, a reengenharia, o gerenciamento do

processo, o gerenciamento da cadeia de valores, entre outros, demonstraram que O uso

sistemdtico de indicadores nao-financeiros, pode conduzir as mudangas, fortalecimento dos

negocios, e ajudar a direcionar as atividades que geram os resultados financeiros (FROST,

1999). Essa necessidade € mais evidente em setores intensivos em conhecimento, como no

desenvolvimento de software. Segundo Humphrey (1990):

Indicadores

“...Vocé ndo pode utilizar apenas nimeros para controlar coisas. Os niimeros devem
representar de forma apropriada o processo sendo controlado, e devem ser
suficientemente bem definidos e verificados para proporcionar uma base confidvel
para a acdo. Enquanto o processo de medi¢@o for essencial para indicar melhorias, o
planejamento e a preparacdo cuidadosos sdo necessdrios ou, caso contrdrio, 0s
resultados irdo desapontar”.

ndo-financeiros consideram varidveis associadas a questdes

motivacionais (LIKERT, 1958) e sua relacdo com varidveis relacionadas a criatividade e
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inovagdo, marketing e vendas, pesquisa e desenvolvimento de produtos, processos e gestdo,
ética e responsabilidade social, qualidade, governanca corporativa e recursos humanos
(RODRIGUES; MENDES, 2004).

Segundo Laurindo et al. (2001), devido a intangibilidade do produto gerado e da
complexidade da drea, a avaliacdo de efici€éncia em projetos de software € problematica no
que tange aos resultados, qualidade, atendimento a prazos, manter-se dentro dos custos e
seguir um modelo de gestdo. Essas varidveis fazem parte do contexto de empresas
desenvolvedoras de software, e a busca do equilibrio entre elas na relacio com clientes
configura-se num desafio enfrentado para manterem-se no mercado. Henderson-Sellers
(1996) afirma que os indicadores gerados no contexto dos projetos de desenvolvimento de
software desempenham papel de grande relevancia, pois além de capturar experiéncias dos
projetos, também auxiliam os gerentes no monitoramento da situacdo atual.

Apesar de ser considerada uma atividade importante, a medicdo das atividades
realizadas nos projetos, tem sido utilizada em muitas empresas de forma equivocada.
Conforme citado por Goethert (2001), os problemas mais comuns sdo: i) Métricas custosas,
de dificil coleta e andlise; ii) Métricas que ndo geram acdes a partir de sua andlise ; iii)
métricas irrelevantes ou mal interpretadas; e iv) Métricas ndo associadas aos objetivos de
negécio da empresa.

Indicadores bem definidos podem fornecer informagdes para agdes corretivas antes
que o problema tome propor¢des maiores. Para Schroeder (1999) um indicador deve
apresentar de maneira objetiva, isto é, clara e de fécil andlise, o valor da caracteristica a que
pretende representar. Medidas para um processo de software devem possuir as seguintes
caracteristicas (HENDERSON-SELLER, 1996; GILB, 1988):

1) Ser simples e precisas;

i)  Estar associados a propriedades do processo ou do produto;

iii)  Ser intuitivas e rastredveis;

iv) Nao devem prejudicar o desenvolvimento das atividades normais do processo;

V) Ser formalizadas, com metas com valores possiveis e aceitdveis; e

vi)  Sugerir ou fornecer informacao para estratégia de melhoria.

Schroeder (1999) sugere classificar os indicadores em indicadores de processo e
indicadores de produto. Os indicadores de produtos se relacionam a qualidade do produto,
objetivando medir a qualidade do software gerado. Os indicadores de processo relacionam-se
ao processo utilizado para construir o software, seu objetivo € avaliar a efici€éncia na qual o

processo esta sendo executado (HENDERSON-SELLER, 1996). Segundo Schroeder (1999)
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os indicadores de processo sdo mais relevantes que os indicadores de produto, visto que ddo
indicacdes para as necessidades de corre¢des nos processos que sdo responsdveis pelos
produtos gerados.

Os processos de medi¢do presentes em modelos de maturidade de software visam a
andlise de desempenho de processos de software. Por exemplo, o processo de medicdo e
andlise do CMMI tem como objetivo estabelecer e manter um entendimento quantitativo da
eficiéncia dos processos organizacionais, estabelecendo linhas base e modelos de
desempenho, que sdo necessarios para o gerenciamento quantitativo dos projetos (SEI, 2006).
A seguir pode ser visto um exemplo de métrica do CMMI associada a um objetivo de negdcio

da empresa:

“Um objetivo de negécios comum € reduzir o tempo que se leva para lancar um
produto no mercado. O objetivo de melhoria de processos derivado disto poderia ser
melhorar os processos de Gerenciamento do Projeto para assegurar entregas no
momento correto e seriam aqueles encontrados nas dreas de processos de
Planejamento do Projeto e Monitoramento e Controle do Projeto” (SEL 2006 p. 62).

Além da aplicagdo de modelos de gestdo estratégica, empresas desenvolvedoras de
software devem se preocupar com a sua forma de organizacdo interna, pois a mesma ird
viabilizar a sustentacdo para o alcance dos objetivos tracados. A organizacdo interna de

empresas desenvolvedoras de software serd explorada no tépico seguinte.

2.2.4  Gestao por Processos em Empresas desenvolvedoras de software

A gestdo por processos mostra-se adequada para empresas de desenvolvimento de
software cuja atividade é essencialmente baseada em processos € cujos produtos sdo de
natureza intangivel (GONCALVES, 2000 b; FIORINI, 1998). Para Ferreira, Moreira e
Trindade (2008) a gestdo por processos € um modelo de gestdo orientado para a qualidade,
pois os processos percorrem atividades e procedimentos previamente definidos com o
objetivo de servir de guia, de como e o que deve ser realizado, para atingir o objetivo
desejado. Assim, caso os recursos estejam adequadamente planejados e 0s processos
requeridos sejam atendidos em sua totalidade, pode-se inferir que os resultados esperados t€m
maior possibilidade de serem alcangados (DE SORDI, 2005; ROCHA et al, 2001).

Um processo define quem faz o que, quando e como realizar atividades para alcangar

um determinado fim (PRESSMAN, 2006). J4 um processo de desenvolvimento de software é

um conjunto de atividades inter-relacionadas cujos resultados geram um produto de software
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(SOMMERVILLE, 2007). Watts Humphrey (1990) cita que as mesmas técnicas da
manufatura podem ser usadas na Engenharia de software (ES). Porém, Sommerville (2007)
ndo concorda, pois a relacdo que existe entre processo e produto na manufatura ndo € a
mesma quando o produto é de natureza intangivel e dependente de processos intelectuais.
Para Rocha er al. (2001) a definicdo e a utilizacdo de processos de software envolve uma
relacdo complexa de fatores organizacionais, culturais, tecnoldgicos e econdomicos.

A Engenharia de software (ES) se destina a dar suporte a uma forma sistemadtica e
econdmica de produzir software’s melhores e mais confidveis (PRESSMAN, 2006). A ES
estabelece o uso de trés elementos fundamentais: procedimentos, métodos e ferramentas
(PRESSMAN, 2006). Para o autor, a forma como esses elementos interagem é que leva a
definicdo dos diferentes processos nas empresas. Os processos de software sdo um conjunto
de métodos, ferramentas e pessoas, que devem funcionar de forma integrada (ROCHA et al.,
2001).

Lister (1997) apresenta o Tridngulo Mdégico da Forca de Desenvolvimento de
software, na Figura 4. Para o autor, os vértices do tridngulo sdo formados por 4reas que
interagem constantemente e sdo responsdveis pelos resultados alcancados. Os vértices sdo
processo, tecnologia (ferramentas) e pessoas, sendo que qualquer falha em algum deles se
manifestard em falhas nos projetos de software. A fim de verificar essa influéncia, pode-se
tomar o seguinte exemplo, a falta de um processo de defini¢do de escopo para um projeto de
software, pode levar a deficiéncias na definicdo de qual tecnologia (ferramentas) é mais
adequada para atender as necessidades do projeto. Por sua vez, a tecnologia selecionada afeta
diretamente a definicdo dos perfis a serem alocados nesse projeto. Portanto, cria-se um ciclo
de influéncia, das trés dreas do tridngulo para se atingir o objetivo de desenvolver o software.
Dessa forma, a existéncia de um processo de software com qualidade é essencial para que se
possa atender a qualidade desejada para os projetos, dentro dos recursos definidos (ROCHA,

et al., 2001).
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Processo

Tecnologia Pessoas

Figura 4- Tridngulo Méagico da Forc¢a de Desenvolvimento de software
Fonte: Lister, 1997

z

A atividade de desenvolvimento de software é uma atividade extremamente
complexa e a falta de processos estruturados para a engenharia de sistemas resulta em atrasos,
retrabalhos, e perdas para as empresas (Hoch et al.,2000). Torna-se muito dificil definir
padrées de qualidade para software, porque € complexo medir a qualidade da saida dos
sistemas. Por isso, existe énfase nos processos, considerando a premissa de que processos
bem definidos e documentados levam a um melhor produto (KUBOTA; NOGUEIRA, 2006;

HOCH et al., 2000). No préximo tépico serd detalhado como a orientacdo a processos €

afetada pela qualidade dos processos.

2.2.4.1 Qualidade em Processos de software

Deming (1986) criou a noc¢do de melhoria de processos na manufatura, que diz que a
qualidade do processo de desenvolvimento de produto é critica para a qualidade do produto
(SOMMERVILLE, 2007). O mesmo é corroborado por KAN (2002) ao citar que, a indtstria
relaciona a qualidade de um produto, aos processos, materiais e técnicas empregados na sua
producdo. O mesmo conceito de melhoria de processo aplica-se para o desenvolvimento de
software, pois ao se ter um processo com qualidade gera-se saidas (produtos e servigos)
dotadas da mesma qualidade (SALVIANO, 2003; PAULK et al., 1999).

Para Sommerville (2007), outros aspectos também devem ser levados em
consideracdo ja que a qualidade de software ndo depende de um processo de manufatura, mas

de um processo no qual as capacidades individuais humanas sdo significativas.
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Em empresas que desenvolvem produtos de software, a qualidade do produto é
afetada por: qualidade do processo, tecnologia de desenvolvimento, capacidade técnica das
pessoas, custo, tempo e cronograma (SOMMERVILLE, 2007; FIORINI, 1998). Sendo que a
influéncia de cada um dos fatores depende do tamanho e do tipo do projeto
(SOMMERVILLE, 2007; PMI, 2004).

Muitos projetos de desenvolvimento de software falham (STANDISH GROUP,
2006), e tem-se tentado resolver esses problemas através de modelos de melhoria de processo
que estejam baseados no Tridngulo Mégico da Forca de Desenvolvimento de software
(SOFTEX, 2009 a).

Paulk et al. (1999) apresentam estudos que demonstram beneficios resultantes de
investimentos em melhoria do processo de software, bem como estimativas de retorno sobre o
investimento que variam na ordem de 5 para 1 a 8 para 1. Também Barker e Verma (2003)
encontraram evidéncias de que praticas formais de ES resultam em significativa melhora na
qualidade e na produtividade. Apesar da implantacdo de melhoria de processos de software
nao ser uma iniciativa barata (STAPLES er al., 2007), ele tem se mostrado como uma
tendéncia para empresas desenvolvedoras de software. A obtencdo de certificados de
qualidade, como o Capability Maturity Model (CMM), e o MPS.BR e a proficiéncia no
gerenciamento de projetos sdo recursos fundamentais, na busca de qualidade (DE NEGRI;
KUBOTA; NOGUEIRA, 2006).

A evolugdo da qualidade nas empresas de software no Brasil vem sendo medida
desde 1983, em estudos bi-anuais, conduzidos pelo MCT/SEPIN no ambito do PBQP de
software, e publicados na Pesquisa Qualidade e Produtividade no Setor de software Brasileiro
(MCT, 2001). Esses estudos revelam um crescente aumento nos niveis de conhecimento e na
adocdo de normas e modelos apropriados a defini¢do, avaliacdo ou melhoria dos processos de
software das organizacOes, indicando tendéncia de melhoria continua na evolugdo dos
indicadores de gestdo pela qualidade nas empresas de software no Brasil (WEBER,;
NASCIMENTO; MARINHO, 2006).

Cabe salientar que, a melhoria de processos ndo ocorre dissociada da melhoria na
maturidade da organizagdo de software. Pelo contrdrio, ela somente ocorre quando
acompanhada de um movimento de melhoria da maturidade da organizacdo (SALVIANO,
2004; CURTIS, 1998; PAULK et al., 1999). Em conjunto com os problemas citados acima,
acrescenta-se que a implementacdo de processos requer um grande esforco e recursos

substanciais, tornando-se necessdrio o emprego de modelos que ofere¢cam solucdes genéricas
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para cada processo especifico, para que o mesmo possa ser adaptado para a organizacdo
(AMESCUA, et al. 2004).

Para realizar uma gestdo bem-sucedida na nova economia dominada por ativos
intangiveis, é necessdrio criar novos sistemas de gestdo que consigam mensurar o intangivel.
Empresas desenvolvedoras de software além de aplicarem modelos de gestdo estratégica,
possuem modelos proprios para gestdo e avaliagdo de seus processos, como o CMM, CMMI,

MPS.BR e as normas ISO 15504 e 12207 A seguir serdo apresentados esses modelos.

2.3 NORMAS E MODELOS DE MATURIDADE EM PROCESSOS DE SOFTWARE

Ao decidir pela qualificagdo de seus produtos através de um modelo, as empresas
necessitam realizar o levantamento das necessidades de melhoria, e a partir dai definir qual é
o tipo de modelo que é o mais adequado para minimizar as deficiéncias detectadas (SHEARD,
2001). Existem indmeros modelos, padrdes, métodos e guias propostos para o
desenvolvimento de software com qualidade, sendo os mesmos divididos e caracterizados de
acordo com a sua finalidade (CONSORTIUM, 2009):

¢ Guias: determinam como agir em uma situagdo contratual, de uma maneira
geral, pode ser personalizado de acordo com as necessidades, sendo aplicados
como recomendacdes de boas préticas em geral;

¢ Padrdes de processo - sdo padrdes que determinam como deve ser o ciclo de
vida de um processo de software, através de atividades que quando
executadas em conjunto devem agregar qualidade ao software;

e Padroes de qualidade — estes padrdes determinam atributos de qualidade
focados na satisfacdo do cliente, relativas ao produto desenvolvido;

® Modelos de capacidade ou maturidade - estes modelos determinam as
caracteristicas para processos. Sua proposta é estabelecer um caminho,
identificando onde a organizacdo se encontra e onde quer chegar, sem
prescrever como os processos devem ser executados; e

e Métodos de avaliacdo - estes métodos sdo usados para determinar o estado de
uma organizac¢do a partir de um modelo de referéncia.

A busca para melhorar a capacidade dos processos de engenharia de software gerou a

necessidade de aplicacdo de modelos de referéncia com base em normas, como a NBR
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ISO/IEC 12207 e a ISO/IEC 15504, e modelos de maturidade de processo de software, como
o CMM (Capability Maturity Model), o CMMI (Capability Maturity Model Integration) e
MPS .BR.( Melhoria do Processo de software Brasileiro) (WEBER et al., 2008).

A certificacdo ISO9000 apresentava bons resultados no uso em empresas de software
brasileiras no ano de 2000, mas estudos mostravam que se fazia necessario um esforco para a
melhoria dos processos de software (MCT, 2009). A Figura 5 apresenta um resumo da

evolucdo quanto ao conhecimento e uso dos modelos e normas elencados acima.

1995 1997 1999 2001 2005 1937 1988 2001 2005 1987 REEL] 2001 2005

Norma NBR ISO/IEC 12207
Processos do Ciclo de Vida de
Software

Modelo CMM/CMMI
Capability Maturity Model Integration

Norma ISOJIEC 15504
Avaliacdo de Processo

Figura 5 - Percentuais de desconhecimento de modelos e normas relacionadas a qualidade dos processos
de software - Brasil, 1995 — 2005
Fonte: MCT (2009)

A adogdo desses modelos baseados na qualidade de processo exerce influéncia na
melhoria continua da produ¢do (WEBER e al, 2008). Estudos tém demonstrado que a
probabilidade de exportar para empresas que obtiveram avaliacdes de maturidade de processo
apresentaram um aumento de 77,5 % (KUBOTA; NOGUEIRA, 2006). Outra consideragdo
importante, obtida a partir da sua adog¢@o, € a influéncia sobre a melhoria da capacidade da
mao-de-obra, que é fundamental nesse tipo de organizagdo de servicos (DE NEGRI;
KUBOTA; NOGUEIRA, 2006; ARAUJO; MEIRA, 2005).

No Brasil, estatisticas demonstram que o nivel de conhecimento e de adogdo de
Normas ISO e de Modelos de Maturidade para processo de software vem evoluindo nos
ultimos anos, embora ainda seja considerado um nimero pequeno de adocdo dos mesmos
(MCT, 2009).

A Norma ISO/IEC 12207 (Information technology - software life cycle process) foi
aprovada em 1995 e estd publicada no Brasil como NBR ISO/IEC 12207: Tecnologia da
informac@o - Processos do ciclo de vida de software. Esta norma possui duas emendas, a Amd
1: 2002 e a Amd 2: 2004 % (WEBER; NASCIMENTO; MARINHO, 2006). Seu objetivo é
estabelecer uma estrutura comum para os processos de ciclo de vida de software, oferecendo

cobertura desde a concepgdo até a retirada do software do mercado, atendendo tanto processos
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de aquisicio como de fornecimento de produtos e servicos de software (WEBER;
NASCIMENTO; MARINHO, 2006). Resultados de estatisticas publicadas pelo MCT
demonstram que para conhecimento da Norma ISO/IEC 12207, apresenta-se uma evolugdo de
25% em 1997, 43% em 1999, 67% em 2001 e 81% em 2005 (MCT, 2009).

Com relagdio a norma ISO/IEC 15504 (Information technology - Process
Assessment), foram apurados como resultado nas estatisticas de uso e de conhecimento em
1997 o valor de 18%, em 1999 31% e 61% em 2001, alcancando 79% em 2005 (MCT, 2009).
Essa norma foi desenvolvida juntamente com o projeto SPICE (software Process
Improvement and Capability Determination) com o objetivo de estabelecer um padrdo de
avaliacdo de processos de software (WEBER; NASCIMENTO; MARINHO, 2006).

O modelo CMM (Capability Maturity Model) foi criado para avaliacdo da
maturidade dos processos de software de uma organizagdo e para identificagdo das préticas-
chave que sdo requeridas para aumentar a maturidade desses processos (SEIL, 2006). Em
estatisticas do MCT, os resultados demonstram que o nivel de conhecimentos sobre 0 CMM
(Capability Maturity Model) aumentaram significativamente nos dltimos 10 anos, passando
de 14% em 1995, para 47% em 1999 e, posteriormente, para 75% em 2001, chegando em
2005 a 90% (WEBER; NASCIMENTO; MARINHO, 2006).

O CMMI criado em 2001, como uma integracdo e evolugdo de trés modelos:
software-CMM (Capability Maturity Model for software), SECM (System Engineering
Capability Model) e o IPD-CMM (Integrated Product Development CMM) somente entrou
nessas estatisticas em 2005, apresentando um nivel de conhecimento de 88% (WEBER;
NASCIMENTO; MARINHO, 2006). Outro nimero que vem crescendo € o nimero de
empresas com avaliagdes nos niveis de CMM/CMMi e MPS.BR. As avaliagdes baseadas no
modelo do MPS.BR somente iniciaram em 2005, por isso as mesmas ndo figuram na
estatistica publicada pelo MCT (WEBER; NASCIMENTO; MARINHO, 2006). Publicacdes
sobre o MPS.BR relatam que até setembro de 2009 haviam 174 avalia¢Ges publicadas e que
estima-se chegar a 300 em dezembro de 2010 (TRAVASSOS; KALINOWSKI, 2009). O
Quadro 5 permite verificar as estatisticas publicadas pelo MCT.

A seguir serdo detalhados os modelos de maturidade de processo de software: CMMI
e MPS.BR. Esses modelos foram escolhidos porque ambos possuem descritos processos de
medicdo em seus guias de definicdo, e isso ird fornecer subsidios ao pesquisador na realizagdo

da andlise dos processos de medicdo dos estudos de caso.
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Modelos e Usa sistematicamente comeca a usar conhece mas nao conhece
Normas nao usa

Modelo CMM 7.4 12,5 70,1 10
Modelo CMMI 6,4 18 63,3 12,3
Norma NBR
ISO/IEC 12207 37 10,2 65 191
Norma ISO/IEC
15504 14 6,6 71,1 20,9
Base 488

Quadro 5 - Percentuais de conhecimento e uso de modelos e normas relacionados a qualidade dos
processos de software - Brasil, 2005
Fonte: MCT, 2009

2.3.1 Capability Maturity Model Integration - CMMI

Um dos modelos de maturidade para processos de software mais importantes é o
CMM (Capability Maturity Model). Esse modelo foi criado por Watts S. Humphrey, a partir
das propostas de Philip B. Crosby, e vem sendo aperfeicoado pelo SEI (software Engineering
Institute) da Carnegie Mellon University, criado pelo governo norte-americano em 1984, para
lidar com a necessidade de melhores software’s e padrdes por parte do Departamento de
Defesa (RAMANUJAN; SOMESWAR, 2004).

O CMM foi originado a partir do software-CMM (software Capability Maturity
Model) de 1986, conforme descrito por Paulk et al. (1999). Em 1986 o SEI, com o auxilio da
Mitre Corporation, comegou a desenvolver um projeto que resultou na criagdo de um método
de avaliacdo do processo de software, outro de capacidade de software, € um questiondrio
para analisar a maturidade do processo de software (PAULK et al., 1999). Apds quatro anos
de experiéncia, o modelo evoluiu para o CMM, apresentando um conjunto de praticas que foi
desenhado para guiar organizagdes na selecdo de estratégias de melhoria dos processos ao
determinar a maturidade atual do processo e identificar questdes criticas para a qualidade do
software ( SEI, 2006).

Em 2000, o CMM evoluiu para o CMMI pelo SEI (SEIL, 2006). O CMMI esta
alinhado com a Norma ISO/IEC 15504 e ¢é apresentado em duas representacdes: uma por
estigio (staged) e outra continua (continuous). A representagdo por estigio utiliza um
conjunto pré-definido de areas de processo para definir um caminho de melhoria para uma
Organizagdo. A representacio continua permite que uma Organizagdo selecione uma area de
processo especifica e realize melhorias somente na drea escolhida. Essa representacdo utiliza

niveis de capacidade para caracterizar melhorias relativas a uma drea de processo individual
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(SEIL 2006). O Modelo abrange fung¢des como: compras, marketing, recursos humanos e
suporte ao cliente ou ao desenvolvimento do produto (JONES; SOULE, 2002).

O CMMI prové uma estrutura bdsica para avaliar a maturidade dos processos de uma
organizacdo, identificando problemas e sugerindo acdes para a melhoria dos processos de
Engenharia de Software (SEIL 2006).

Muitos sdo os beneficios obtidos 2 medida que a organiza¢do evolui de nivel na
escala, como a reducdo nos desvios em relacdo aos objetivos de custos, de prazos, de escopo,
e uma conseqiiente melhoria da qualidade e da produtividade (PAULK et al., 1999).

O caminho de melhoria € descrito por um modelo de componentes que apresenta 0s
cinco niveis de maturidade (SEIL, 2006). Um nivel de maturidade é um estdgio bem definido
na direc@o de atingir um processo de software maduro. Cada nivel de maturidade possui um
conjunto de dreas de processos com objetivos que devem ser satisfeitos para atingir o nivel de
capacidade exigido no nivel de maturidade (KUBOTA; NOGUEIRA, 2007).

Uma 4rea de processo (Process Area ou PA) é um conjunto de praticas que, quando
executadas coletivamente, satisfazem uma série de metas consideradas importantes para
atender os objetivos da 4rea. Cada drea possui objetivos genéricos (Generic Goals ou GG) e
especificos (Specific Goals ou SG) (SEI, 2006). Os GG podem aparecer em mais de uma PA.
O alcance de um GG indica o aumento do controle sobre o planejamento e a implementagéo
de um processo. Sdo usados para avaliar a conformidade de uma PA (SEI, 2006). J4 os
objetivos especificos (SG) descrevem caracteristicas de uma PA especifica e devem estar
presentes para satisfazer a drea. Junto aos SG estdo associadas as prdticas especificas
(Specific Practice ou SP) que sdo atividades relevantes para o alcance do mesmo (SEIL, 2006).
As préticas genéricas (Generic Practice ou GP) sdo atividades que devem ser executadas para
atingir um objetivo genérico associado. Elas estdo organizadas em quatro caracteristicas
comuns, que agrupam componentes do modelo, sdo elas: Compromissos a Executar
(Commitment to Perform - CO), Habilidades a Executar (Ability to Perform - AB),
Direcionamento da Implementacdo (Directing Implementation - DI), Verificagdo da
Implementacdo (Verifing Implementation - VI) (SEIL, 2006). A Figura 6 demonstra os
componentes de um nivel de maturidade do modelo.

O CMMI fornece um modelo para organizar essa evolucdo em cinco niveis de
maturidade que formam as sucessivas fundagdes para o processo de melhoria continua. Esses
cinco niveis definem uma escala para mensuragdo da maturidade e capacitacdo do processo de
software de uma organizacdo (PAULK et al., 1999), sdo eles: inicial, repetivel, definido,

gerenciado e otimizado, como pode ser observado nos Quadros 6 e 7.



Nivel Descricao Situacio Area de Processo Capacidade
do Processo
O processo de SW ndo | Programadores se Nao possui dreas de
estd documentado. consideram artistas. processo
Poucos processos Padrdes ndo existem ou
estdveis existem ou sdo | tendem a ser ignorados.
usados e o sucesso Ferramentas sdo usadas
depende de esforgos a0 acaso, muitas vezes
individuais. por iniciativa pessoal.
1-Inicial Metpdologias sao Ad hoe
praticadas
informalmente.
Resultados ndo sdo
previsiveis.
A coleta e andlise de
dados € ad hoc.
Estdo estabelecidos Geréncia de projetos Planejameto de Projeto.
processos basicos de estabelecida. Monitoramento e
geréncia de projetos O sucesso depende do | Controle de Projeto.
para planejar e gerente do projeto. Gestao de Acordo com
acompanhar custos, Processo organizado. Fornecedores.
prazos € Alguns procedimentos | Gerencia de Requisitos.
funcionalidades. técnicos escritos. Gerencia de
2- . Compromissos 559 Acorppanhamento da Config}lragﬁo. . Disciplinado
Repetitivo | firmados e gerenciados e | qualidade. Garantia da Qualidade
sucessos podem ser Geréncia de de Processo e Produto.
repetidos. configuracao inicial. Medigdo e Analise.
Tanto para as atividades | Processos gerenciais e | Definicdo do Processo.
de geréncia bdsica como | técnicos bdsicos bem Organizacional + IPPD.
para as de engenharia de | definidos. Foco no Processo
SW, o processo de SW € | Possibilidade de Organizacional.
documentado, avaliac@o de processo. | Treinamento
padronizado e integrado | Ferramentas e Organizacional.
num processo unico, metodologias Gestdo Integrada de
chamado Processo de padronizadas. Projeto + IPPD.
software padrdo da Medicdes iniciais de Gestdo de Risco.
Organizagdo. Todos os | desempenho. Desenvolvimento de Padronizado
3 -Definido | projetos usam uma Inspecdes e auditorias | Requisitos. e
versdo deste processo, | rotineiras. Solucdo Técnica. consistente

adaptada as
caracteristicas
especificas do projeto,
contemplando o
desenvolvimento e a
manutencdo de SW.

Testes padronizados.
Geréncia de
configuragio
generalizada.

Evolugdo controlada dos
processos técnicos e
gerenciais basicos.

Integracdo de Produto.
Verificacdo.
Validag@o.

Andlise de Decisio.

Quadro 6 - Niveis de Maturidade do CMMI
Fonte: Traduzido pelo autor de SEI (2006)
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Nivel Descricao Situacio Area de Processo | Capacidade
do Processo
4 - S3o coletadas medigdes Est4 estabelecido e em | Desempenho do Previsivel
Gerenciado | detalhadas do processo de SW [ uso rotineiro um Processo
e da qualidade dos produtos. programa de Organizacional.
Sao gerados relatdrios medicdes. Gestao
estatisticos. O processo e 0s Est4 estabelecido um | Quantitativa de
artefatos de SW sdo avaliados | grupo de garantiada | Projeto.
quantitativamente e sdo, qualidade.
também, controlados. A qualidade é
planejada.
A qualidade é
rotineiramente
avaliada e aprimorada.
5-Em E realizada rotineiramente a Alto nivel de Inovagdo Em
otimizacio | melhoria do processo como um | qualidade é alcancado | Organizacional. melhoria
todo. Sdo realizados projetos rotineiramente. Anilise de Causa e | continua
piloto para a absor¢do e Melhoria continua. Solugdo de
internalizacdo de novas Alto nivel de Problemas.
tecnologias. satisfacdo dos clientes.

Quadro 7 — Continuacdo dos Niveis de Maturidade do CMMI
Fonte: Traduzido pelo autor de SEI (2006)
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Para descrever as praticas necessdrias para que um processo de mensuragao possa

atingir os beneficios da geréncia de projetos baseada em métricas, o CMMI desenvolveu areas

de processo exclusivas para este tema, sdo elas: a drea de processo intitulada Medicdo e

Andlises; a area de Desempenho do Processo Organizacional (OPP); e a area Gestao

Quantitativa de Projeto (QPM), detalhadas a seguir (SEI, 2006).
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Figura 6 - Niveis de Maturidade CMMI
Fonte: Traduzido de Kulpa e Johnson (2003)
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2.3.1.1 Medigdo e andlise (Measurement and Analysis - MA)

A MA ¢é uma PA de suporte ao nivel de maturidade 2. Seu objetivo é desenvolver e
sustentar a capacidade de medigdes utilizada para dar suporte as necessidades de
gerenciamento de informacgdes. Seus resultados podem ser utilizados como base na tomada de
decisdes bem informadas e tomada das a¢des corretivas apropriadas (SEI, 2006).

Segundo o CMMI (SEI, 2006), o propésito da drea de MA € desenvolver e manter
uma capacidade de medi¢do que é usada para dar suporte as necessidades de informagdes
gerenciais. Essa PA abrange um conjunto de atividades a serem realizadas, descritas a seguir
(SEL, 2006):

- Definir os objetivos de medi¢do e andlise, de forma que estes estejam alinhados as
necessidades e objetivos de informagdes organizacionais;

-Especificar as medidas, técnicas de andlises e mecanismos para coleta e
armazenamento de dados, reporte e feedback;

- Definir os meios de coleta, armazenamento, andlise e relatorios sobre os dados;

- Gerar resultados objetivos para serem utilizados na tomada de decisoes;

- Integrar as atividades de medicdo e andlise de todos os processos executados nos
projetos, dando suporte a (SEI, 2006): i) Planejamento de estimativas objetivas; ii)
Acompanhamento do desempenho real com relagdo aos planos e objetivos estabelecidos; iii)
Identificagdo e resolucdo de problemas relacionados a processos; e iv) Fornecimento de uma
base para a incorporagdo futura das medi¢des em outros processos.

Assim como as demais PA’s do CMMI, a MA possui objetivos especificos e
objetivos genéricos, que sdo atingidos através de suas respectivas praticas. Os objetivos e
praticas necessitam ser trabalhados na implantagdo da drea de processo para satisfazer os
objetivos e atingir estabilidade e capacidade no nivel de maturidade ao qual a PA pertence
(SEIL 2006). Esta drea ¢ composta pelos seguintes objetivos especificos SG 1 e SG 2 (SEI,
2006).

O SG 1 é: Alinhar as atividades de medicdo e andlise. Isso significa que os objetivos
e atividades de medicdoes devem estar alinhados com as necessidades e objetivos de
informacdes organizacionais. O SG1 é composto pelas seguintes préticas especificas (SEI,
2006):

SP 1.1 Estabelecer objetivos de medicdes.
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SP 1.2 Especificar medidas.
SP 1.3 Especificar procedimentos de coleta e armazenamento de dados.

SP 1.4 Especificar procedimentos de andlises.

O SG 2 é: Fornecer resultados das medigdes. Isso significa que os resultados de

medigdes, que tratam as necessidades e os objetivos de informagdes identificados devem ser

providos de alguma forma. O SG2 é composto pelas seguintes préticas especificas (SEI,

2006):

SP 2.1 Coletar dados de medicdes.
SP 2.2 Analisar dados de medigdes.
SP 2.3 Armazenar dados e resultados.

SP 2.4 Comunicar resultados.

Também fazem parte da MA os seguintes GG com suas GP (SEI, 2006):

GG 1 Alcancar Metas Especificas (aplicado apenas a representacdo continua). Com

objetivo espera-se que o processo dé suporte e permita alcangar as metas especificas da drea

de processo transformando os produtos de trabalho identificdveis de entrada para produzir

produtos de trabalho identificiveis de saida. E composto pela seguinte pratica: GP 1.1

Executar Préticas Especificas.

GG 2 Institucionalizar um Processo Gerenciado. Significa que o processo é

2z

institucionalizado como um processo gerenciado, ele é composto pelas seguintes praticas

(SEIL, 2006):

GP 2.1 Estabelecer uma politica organizacional.

GP 2.2 Planejar o processo.

GP 2.3 Fornecer recursos.

GP 2.4 Atribuir responsabilidades.

GP 2.5 Treinar pessoas.

GP 2.6 Gerenciar configuragdes.

GP 2.7 Identificar e envolver os stackeholders relevantes.
GP 2.8 Monitorar e controlar o processo.

GP 2.9 Avaliar objetivamente a aderéncia.

GP 2.10 Revisar a situagdo com a geréncia superior.

GG 3 Institucionalizar um Processo Definido (aplicado apenas para a Representagdo

Continua para os Niveis de Maturidade de 3 a 5). Significando que o processo &

institucionalizado como um processo definido. E composto pelas seguintes praticas genéricas:

GP 3.1 Estabelecer um processo definido.
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GP 3.2 Coletar informacdes de melhoria.

GG 4 Institucionalizar um Processo Gerenciado Quantitativamente. Seu significado é
ter o processo institucionalizado como um processo gerenciado quantitativamente. E
composto pelas seguintes praticas:

GP 4.1 Estabelecer objetivos quantitativos para o processo.
GP 4.2 Estabilizar o desempenho dos subprocessos.

GG 5 Institucionalizar um Processo em Otimizacdo. Significa que o processo deve

ser institucionalizado como um processo em otimizagdo. E composto pelas seguintes praticas:
GP 5.1 Melhoria continua de processo.
GP 5.2 Corrigir as causas raizes dos problemas.

Essa PA suporta todas as dreas de processos, fornecendo praticas especificas que
direcionam os projetos e as organizacdes no alinhamento de necessidades e objetivos de
medi¢des com uma abordagem que busca gerar resultados objetivos de medi¢des (SEI, 2006).
Visto que o objetivo desse trabalho € a verificacdo do suporte fornecido pelos indicadores de
processo aos indicadores estratégicos, a utilizacdo do processo de medicio MA do CMMI,

servird de base para andlise dos processos de medi¢do nas empresas que serdo estudadas.

2.3.1.2 Desempenho do Processo Organizacional (OPP)

A PA de Desempenho do Processo Organizacional é um processo de suporte ao
nivel 4 de maturidade do CMMI. Seu propésito é estabelecer e manter um entendimento
quantitativo do desempenho do conjunto de processos padrdo da organizacdo no suporte dos
objetivos de qualidade e de desempenho de processo, além de prover dados de desempenho de
processo, baselines e modelos para gerenciar quantitativamente os projetos de uma
organizacdo (SEI, 2006). Esta drea € composta pelo seguinte objetivo especifico SG 1 (SEI,
2006).

O SG 1 é: Estabelecer Baselines e Modelos de Desempenho. Isso significa que as
baselines e os modelos que caracterizam o desempenho esperado dos processos do conjunto
de processos padrdo da organizag¢do sdo estabelecidos e mantidos. O SG1 € composto pelas
seguintes praticas especificas (SEI, 2006):

SP 1.1 Selecionar processos.

SP 1.2 Estabelecer medidas de desempenho de processo.
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SP 1.3 Estabelecer objetivos de qualidade e de desempenho de processo.
SP 1.4 Estabelecer baselines de desempenho de processo.
SP 1.5 Estabelecer modelos de desempenho de processo.
Também fazem parte da OPP os mesmos GG com suas GP enumerados para PA de
MA, porém com restricoes de aplicacdo especificas conforme a representa¢do adotada
(continua ou por estdgios) (SEI, 2006).
De uma maneira geral o objetivo da OPP ¢ estabelecer baselines e definir modelos de
desempenho de processo. Para tanto, é necessario determinar:
1) Os processos sdo apropriados para serem medidos, atendendo a SP Selecionar
Processos;

il)  As medidas sdo uteis para determinar o desempenho de processo, atendendo a
SP Estabelecer Medidas de Desempenho de Processo; e

iii) Os objetivos de qualidade e de desempenho de processo para os processos
selecionados, atendendo a SP Estabelecer Objetivos de Qualidade e de
Desempenho de Processo.

As SP dessa PA estio fortemente inter-relacionadas e por vezes, necessitam ser
realizadas paralelamente, com a selecdo apropriada dos processos, medidas e objetivos de
qualidade e de desempenho de processo. Visto que, a selecdo de um processo, medida ou
objetivo poderd restringir a selecio dos outros. Por exemplo, quando um processo &
selecionado, as medidas e os objetivos para aquele processo podem ser restringidos pelo
proprio processo. A utilizagdo da PA OPP no contexto desse estudo se aplica a medida que o
pesquisador se deparar com empresas com niveis de maturidade superiores, em especifico

niveis 4 ¢ 5 do CMML.

2.3.1.3 Gestao Quantitativa de Projeto (QPM)

A PA da Gestdo Quantitativa de Projeto é um processo de suporte ao nivel 4
de maturidade do CMMi. Seu propésito € gerenciar quantitativamente o processo
definido para o projeto alcangar os objetivos de qualidade e de desempenho (SEI,
2006).

O Desempenho de processo ¢ uma medida dos resultados alcancados pelo

processo, e € caracterizado tanto pelas medidas de processo (ex: esforco, tempo de



57

ciclo e eficiéncia de remocdo de defeitos) como pelas medidas de produto (ex:
confiabilidade, densidade de defeito e tempo de resposta) (SEI, 2006). Um processo
desenvolvimento tipico de uma organizacdo pode ser definido em termos de
subprocessos tais como desenvolvimento de requisitos, design, construgdo, teste e
revisdo por pares. Subprocessos sdo atividades que compdem um processo maior,
sendo que os proprios subprocessos podem ser decompostos mais tarde quando
necessario em outros subprocessos e subprocessos (SEI, 2006).

Um elemento essencial para o gerenciamento quantitativo € a seguranca nas
estimativas, isto €, ter capacidade de prever a extensdo em que o projeto pode cumprir
seus objetivos de qualidade e de desempenho de processo. Os subprocessos que serdo
gerenciados estatisticamente sdo escolhidos com base nas necessidades identificadas
de previsdo de desempenho. Outro elemento essencial do gerenciamento quantitativo é
o entendimento da natureza e da extensdo da variacdo percebida no desempenho do
processo, bem como, de reconhecer quando o desempenho real do projeto nido pode
ser adequado para atingir os objetivos de qualidade e de desempenho de processo do
projeto.

O gerenciamento estatistico requer conhecimento em técnicas estatisticas para
permitir o uso correto dos mecanismos que ela provém, tais como diagramas de
execucdo, diagramas de controle, intervalos de confianca, intervalos de previsdo e
testes de hipdteses. O gerenciamento quantitativo usa dados do gerenciamento
estatistico para ajudar o projeto a prever se serd capaz de atingir seus objetivos de
qualidade e de desempenho de processo e identificar quais agdes corretivas deveriam
ser tomadas.

Essa PA se aplica ao gerenciamento de um projeto, mas os seus conceitos
também se aplicam ao gerenciamento de outras equipes e fungdes. A aplicagdo desses
conceitos ao gerenciamento em outras equipes e fungdes podem ndo contribuir para
atingir os objetivos de negdcio da organizagdo, mas podem ajudar essas equipes e
funcdes a controlar seus proprios processos (SEI, 2006). A PA QPM abrange o
seguinte conjunto de atividades a serem atendidas (SEI, 2006):

1) Estabelecer e manter os objetivos de qualidade e de desempenho de processo
do projeto;

i)  Identificar os subprocessos apropriados que compdem o processo definido do
projeto, com base na estabilidade histérica e na capacidade dos dados

encontrados nas baselines ou nos modelos de desempenho de processo;
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Vi)

Vii)

viii)
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Selecionar os subprocessos do processo definido do projeto a serem
gerenciados estatisticamente;

Monitorar o projeto para determinar se os objetivos de qualidade e de
desempenho de processo do projeto estdo sendo satisfeitos, além de
identificar as agdes corretivas pertinentes;

Selecionar as medidas e técnicas analiticas as serem usadas no gerenciamento
estatistico dos subprocessos selecionados;

Estabelecer e manter um entendimento da variacio dos subprocessos
selecionados usando as medidas selecionadas e as técnicas analiticas;

Monitorar o desempenho dos subprocessos selecionados para determinar se sdo
capazes de satisfazer seus objetivos de qualidade e de desempenho de
processo, e identificacido de ag¢des corretivas; e

Registrar dados de gerenciamento estatistico e de qualidade no repositério de

medidas da organizacio.

Para os objetivos de qualidade e de desempenho de processo, medidas e baselines

devem ser obtidas, como descrito na PA OPP. Apds a obtengdo dos resultados da execugdo
dos processos associados a PA QPM, como por exemplo, defini¢des e dados de medi¢des, os
mesmos tornam-se parte dos ativos de processo organizacional e servem de base para
avaliacdo na PA OPP (SEI, 2006). Esta drea é composta pelos seguintes objetivos especificos

(SEL, 2006):

SG 1 Gerenciar o Projeto Quantitativamente, ou seja o projeto é gerenciado a partir

do uso dos objetivos de qualidade e de desempenho de processo. O SG1 é composto pelas

seguintes préticas especificas:

SP 1.1 Estabelecer os objetivos do projeto.
SP 1.2 Compor o processo definido.
SP 1.3 Selecionar os subprocessos que serdo gerenciados estatisticamente.

SP 1.4 Gerenciar o desempenho do projeto.

SG 2 Gerenciar Estatisticamente o Desempenho de Subprocesso, ou seja, o

desempenho de subprocessos selecionados no processo definido do projeto é gerenciado

estatisticamente.

SP 2.1 Selecionar medidas e técnicas analiticas.
SP 2.2 Aplicar métodos estatisticos para compreender a variagao.
SP 2.3 monitorar o desempenho dos subprocessos selecionados.

SP 2.4 Registrar dados de gerenciamento estatistico.
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Para enderecgar as préticas especificas desta drea de processo de forma eficiente, a
organizacio necessita estabelecer um conjunto de processos padrdo e os ativos de processo da
organizacdo, tais como o repositorio de medidas da organizacdo e a biblioteca de ativos de
processo da organizacdo, para uso em cada projeto no estabelecimento dos seus processos. O
processo definido do projeto é um conjunto de subprocessos que formam um ciclo de vida
integrado e coerente para o projeto. Ele é estabelecido, em parte, através da selecdo e
adaptacdo dos processos do conjunto de processos padrdo da organizagdo. O projeto também
deve garantir que as medicdes de progresso e os esfor¢os do fornecedor sejam
disponibilizados. O estabelecimento de relacionamentos efetivos com o fornecedor é
necessdrio para a implantagdo bem sucedida das préticas especificas desta drea de processo
(SEI 2006). Também fazem parte da QPM os mesmos GG com suas GP enumerados para PA
de MED, porém, com restricdes de aplicacdo especificas conforme a representacdo adotada
(continua ou por estdgio) (SEIL, 2006).

A utilizacgdo da PA QPM no contexto desse estudo se aplica a medida que o
pesquisador se deparar com empresas com niveis de maturidade superiores, em especifico
niveis 4 e 5 do CMML

O CMMI se apresenta para auxiliar empresas desenvolvedoras de software a criar
capacidades e desenvolver maturidade nos seus processos visando minimizar problemas tais
como (WEBER; ROCHA, 1999): i) produtos de software com cronogramas atrasados; ii)
custos além dos orcamentos dos projetos; iii) prazos que nao sdo cumpridos; iv) a existéncia
de defeitos nos produtos entregues; e v) falta de visibilidade dos resultados dos projetos e
processos. Porém, Kulpa e Johnson (2003) relatam ser dificil implementar métricas em
organizacdes de baixa-maturidade devido a falta de dados para realmente amarrar diretamente
ao CMML. Por exemplo, encontram-se objetivos como: "ganhar dinheiro". Esse € um objetivo
muito vago, que necessita de melhor definicdo, de metas e uma métrica associada,
possibilitando assim, que a organizacdo possa coletar medidas como o quanto, e quais
processos sustentam esse objetivo (KULPA; JOHNSON, 2003). Os autores relatam que tem
encontrado a mesma situacdo em empresas onde realizam implementacdes de processos de

medi¢do baseados em CMMI, como pode ser visto (KULPA; JOHNSON, 2003):

“Quando comecamos um esforco de melhoria de processo em uma organizagao,
invariavelmente, um gerente de projeto ou um executivo, puxardo um de nds a parte
e nos fardo essa pergunta: que métrica nds deveriamos coletar? Isso mostra que a
pessoa que faz a pergunta ndo tem nenhuma pista sobre o que é melhoria de
processo, € o que o interlocutor espera, geralmente € s6 uma arrumadela para a sua
organiza¢do. Uma das primeiras entregas, a pedido da administracdo, é uma lista de
métricas a serem coletadas. Os gerentes ponderam sobre todas as métricas da lista e
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ap0s vdrias argumentacdes e negociacdes inicia-se com uma lista muito pequena de
medidas a serem coletadas”.

Através da implementacdo da MA, espera-se reduzir os problemas de gestdo sobre
informacgdes de resultados de projetos e processos permitindo a tomada de decisdes e
correcdes. A visdo adequada de processos de medicdo e que resultados devem ser atendidos
para se obter um processo maduro e alinhado aos objetivos estratégicos da empresa € o
primeiro passo para a obteng¢do de informagdes sobre o desempenho da organizagdo. Segundo
Fenton, Neil e Pfleeger (1997) mensura-se para entender, controlar, aperfeicoar o processo de
produgdo do software. Nesse sentido, a aplicacio da PA de medicdo de um Modelo como
CMM], dotado de préticas ja consagradas no mercado, torna-se um diferencial para criar um
processo com informagdes mais precisas e confidveis que possam sustentar tomadas de
decisdes e acdes da organizagao.

Apesar do CMMI ser um modelo importante e reconhecido internacionalmente para
melhoria de processo de software, alguns estudos apresentam razdes do por que organizagdes
de software evitam adotd-lo. STAPLES et al. (2007) apresentam um estudo que mostra que
organizacdes de software, especialmente as de pequeno porte, consideram invidvel adotar
CMMILI. A busca por diminui¢do do custo com vistas a viabilizar uma maior adogdo pelas
empresas de software no Brasil foi um dos motivadores para a concep¢do do modelo que serd

descrito a seguir (WEBER et al., 2008).

2.3.2 Melhoria do Processo software Brasileiro - MPS.BR

O MPS.BR € um programa para melhoria de processos do software Brasileiro,
langado em dezembro de 2003 pela SOFTEX em reunido realizada no MCT. Seu objetivo é
definir e disseminar um modelo brasileiro de melhoria de processos de software, visando
estabelecer um caminho vidvel para empresas se beneficiarem da implementacdo e avaliagao
de processos de software a custos razodveis, especialmente em micro, pequenas e médias
empresas (PME) (SOFTEX, 2009). Embora o foco principal do modelo MPS esteja na PME,
o modelo mostrou ser adequado a implementacdes e avaliacdes de processos de software em
grandes organizacdes (WEBER et al., 2008).

A base técnica utilizada para definicio do modelo MPS s3o as normas ISO/IEC

12207 e ISO/IEC 15504. Considerando a importancia do modelo CMMI para organizagdes
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brasileiras que atuam em mercados internacionais, também foi considerado o CMMI para a
definicdo dos processos do modelo MPS (WEBER et al., 2008).

O Modelo MPS tem como base os requisitos de processos definidos nos modelos de
melhoria de processo e atende a necessidade de implantar os principios de engenharia de
software, estando alinhado com as principais abordagens internacionais para defini¢do,
avaliacdo e melhoria de processos de software (SOFTEX, 2009). O modelo baseia-se nos
conceitos de maturidade e capacidade de processo para a avaliagdo e melhoria da qualidade e
produtividade de produtos de software e servigos correlatos. O modelo MPS possui trés
componentes: Modelo de Referéncia (MR-MPS), Método de Avaliacio (MA-MPS) e Modelo
de Negocio (MN-MPS) (SOFTEX, 2009 a).

2.3.2.1 Modelo de Referéncia MR-MPS

O modelo de referéncia MR-MPS ¢ descrito sob a forma de trés guias: a Guia Geral
do MPS, que prové uma definicdo geral do modelo; a Guia de Aquisi¢do que descreve um
processo de aquisi¢do para software e servigos relacionados; e a Guia de Implementacdo do
MPS, que contém orientacdes para apoiar a implementacdo de cada um dos sete niveis de
maturidade (SOFTEX, 2009 a).

O MR-MPS esta em conformidade com a norma ISO/IEC 15504, satisfazendo os
requisitos para modelo de referéncia de processos definidos na ISO/IEC 15504-2 (SOFTEX,
2009 a). Os processos do MR-MPS sdo descritos em fungdo de seu propdsito e dos resultados
esperados de uma implementacdo. Cada processo definido no MR-MPS tem um conjunto de
resultados necessdrios para alcancar o propdsito do processo e para avaliar a sua
implementacdo (SOFTEX, 2009 a). Os processos do MR-MPS foram adaptados a partir da
norma ISO/IEC12207 e suas emendas, mantendo compatibilidade com as PA’s do CMMI-
DEV. O MR-MPS define sete niveis de maturidade de processos para organizagdes que
desenvolvem software (SOFTEX, 2009 a):

e Nivel G (Parcialmente Gerenciado) é o primeiro estigio na escala de
maturidade do modelo MR-MPS e composto pelos processos mais criticos de
geréncia.

¢ Nivel F (Gerenciado) contempla a implementa¢do de processos de apoio ao

desenvolvimento de software;
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¢ Nivel E (Parcialmente Definido) possui o conjunto de processos que apdiam a
institucionalizacdo e melhoria de processos padrdo para guiar projetos de
software;

e Nivel D (Largamente Definido) tem foco na melhoria de processos de
engenharia de software;

¢ Nivel C (Definido) é formado pelos processos de engenharia de software
complementares a geréncia de projetos;

e Nivel B (Gerenciado Quantitativamente) considerado de alta maturidade e
focado na melhoria continua de processos; e

e Niveis de maturidade A (Em Otimiza¢ao) também focado na melhoria continua
de processos. O nivel A € considerado o mais maduro na escala do MR-MPS.

Cada nivel de maturidade possui um conjunto de processos e atributos de processos
(AP) que indicam onde a unidade organizacional tem que colocar esfor¢o para melhoria, de
forma a atender aos seus objetivos de negdcio e ao MR-MPS. Os niveis de maturidade sio
definidos em duas dimensdes: a dimensdo de capacidade de processos € a dimensdo de
processos (SOFTEX, 2009 a). O Quadro 8 apresenta os processos do MR-MPS e os AP que
devem ser adicionados para capacitar estes processos para cada nivel de maturidade.

A dimensdo de capacidade de processos é constituida de um framework de medigdo,
cuja medida da capacidade € baseada em um conjunto de AP. Os AP possuem um conjunto de
resultados de atributo de processo (RAP) que sdo utilizados para avaliar a sua implementacao.
Para manter conformidade com a ISO/IEC 15504-2, o modelo define nove AP (SOFTEX,
2009 a):

AP 1.1 (o processo é executado);

AP 2.1 (o processo é gerenciado);

AP 2.2 (os produtos de trabalho do processo s@o gerenciados);

AP 3.1 (o processo € definido);

AP 3.2 (o processo estd implementado);

AP 4.1 (o processo € medido);

AP 4.2 (o processo € controlado);

AP 5.1 (o processo € objeto de inovagdes); e

AP 5.2 (o processo € otimizado continuamente).



63

A organizagdo diferente dos niveis de maturidade no MR-MPS tem dois motivos: 1)
prover um caminho para o aumento da maturidade, reduzindo o mimero de processos a serem
implementados nos primeiros niveis de maturidade; e ii) dar visibilidade aos resultados da
melhoria de processos mais rapidamente (SOFTEX, 2009 a).

O MPS.BR, apresenta o processo de Medicao (MED) que tem como principal foco
apoiar a tomada de decisdo em relacdo aos projetos, processos e atendimento aos objetivos

organizacionais (SOFTEX, 2009 b).

Nivel | Processos Capacidades (AP)
A Andlise de Causa de Problemas e Resolugcao 1.1,2.1,2.2,3.1,3.2,4.1 *, 42% 51*¢
5.2%,
B | Geréncia de Projetos (evolugdo) 1.1,2.1,2.2,3.1,3.2, 4.1 %, 42%

Andlise de Decisdo e Resolucdo, Geréncia de
C | Riscos, Desenvolvimento para Reutilizagdo e 1.1,2.1,22,3.1,3.2.
Geréncia de Reutiliza¢do (evolugio)

Desenvolvimento de Requisitos, Projeto e
D | Construgdo de Produto, Integracio do Produto, 1.1,2.1,2.2,3.1,3.2.
Verificagdo e Validagao

Geréncia de Recursos Humanos, Defini¢do do
Processo Organizacional, Avaliagdo e Melhoria do

E | Processo Organizacional, Geréncia de Projetos 1.1,2.1,2.2,3.1,3.2.
(evolugdo) e Geréncia de Reutiliza¢do
Medicdo, Geréncia de Configuracdo, Aquisi¢do e
Garantia da Qualidade L.1,2.1,2.2.

G | Geréncia de Requisitos e Geréncia de Projetos 1.1, 2.1.

* Estes AP’s capacitam apenas um conjunto selecionado de processos. Todos os demais AP’s
necessitam capacitar todos os processos do nivel pretendido.

Quadro 8 - Niveis de Maturidade do MR-MPS, Processos e AP
Fonte: Adaptado de (WEBER et al., 2008)

2.3.2.2 Processo de Medicio (MED)

O MED ¢ um processo do nivel F de maturidade do MPS.BR. O propdsito desse
processo € coletar, analisar e relatar os dados relativos aos produtos desenvolvidos e aos
processos implementados na organizacdo e em seus projetos, de forma a apoiar os objetivos
organizacionais. Este processo é composto por (SOFTEX, 2009 b):

MED 1. Objetivos de medicdo sdo estabelecidos e mantidos a partir dos objetivos da
organizacio e das necessidades de informacgao de processos técnicos e gerenciais;

MED 2. Um conjunto adequado de medidas, orientado pelos objetivos de medicao, é

identificado e/ou definido, priorizado, documentado, revisado e atualizado;
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MED 3. Os procedimentos para a coleta e o armazenamento de medidas sdo
especificados;

MED 4. Os procedimentos para a andlise da medicdo realizada sdo especificados;

MED 5. Os dados requeridos sdo coletados e analisados;

MED 6. Os dados e os resultados de analises sdo armazenados;

MED 7. As informagdes produzidas sdo usadas para apoiar decisdes e para fornecer
uma base objetiva para comunica¢@o aos interessados.

Como o objetivo desse trabalho € a verificagio do suporte fornecido pelos
indicadores de processo aos indicadores estratégicos, a utilizacdo do processo de medi¢do
MED do MPS.BR, servird de base para andlise dos processos de medi¢do nas empresas que

serdo estudadas.

2.3.2.3 Gerenciado Quantitativamente (Nivel B do MPS.BR)

O nivel de maturidade B do MPS.BR ndo possui processos especificos. Porém os
processos selecionados para andlise de desempenho devem satisfazer integralmente os
atributos de processos AP 4.1 e AP 4.2, descritos (SOFTEX , 2009 b):

AP 4.1 - O processo ¢ medido: este atributo é uma medida do quanto os
resultados de medicdo sdo usados para assegurar que o desempenho do processo apdia
o alcance dos objetivos de desempenho relevantes como apoio aos objetivos de
negécio definidos.

AP 4.2 - O processo é controlado: este atributo ¢ uma medida do quanto o
processo € controlado estatisticamente para produzir um processo estdvel, capaz e
previsivel dentro de limites estabelecidos.

Segundo Florac e Carleton (1999) para se evoluir no caminho da melhoria do
processo de software € necessdrio entender a capacidade dos sub-processos que fazem parte
de cada processo de software. No MPS.BR, a partir do nivel B o processo Geréncia de
Projetos (GPR) define que os processos devem ser definidos com base na selecdo dos sub-
processos mais adequados para compor o processo com base na estabilidade histérica, em
dados de capacidade e em critérios estabelecidos previamente (SOFTEX, 2009 b).

A utilizagdo dos AP’s do nivel B do MPS.BR serdo aplicados no contexto desse

estudo se o pesquisador se deparar com empresas com niveis de maturidade superiores, em

especifico niveis B e A do referido modelo.
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2.3.3 Andlise de Processos de medi¢do em modelos de maturidade

Os modelos de maturidade sdo referéncias para auxiliar a identificar as métricas para
serem coletadas nas organizacdes de software. Os modelos de maturidade de capacitagdo
(Capability Maturity Models - CMMs) contém os elementos essenciais de processos
eficientes para uma ou mais dreas de conhecimento (SALVIANO, 2003). Estes se baseiam
nos conceitos desenvolvidos por Crosby (1979), Deming (1986), Juran (1995) e Humphrey
(1989). Para a realizag@o desse trabalho os modelos de maturidade de processo considerados
sdo o MPS.BR e o CMMI. O Quadro 9 mostra a equivaléncia dos niveis de maturidade entre

os dois modelos em questao.

CMMI MPS.BR
1-Inicial G - Parcialmente Gerenciado
2 -Repetitivo F - Gerenciado
C- Definido
3 -Definido D - Largamente Definido
E - parcialmente Definido
4 -Gerenciado B - Gerenciado Quantitativamente
5 -Em otimizac¢do A - Em otimizagio

Quadro 9- Equivaléncia dos niveis de maturidade CMMI e MPS.BR
Fonte: O autor

Existe uma correspondéncia entre os niveis de maturidade dos dois modelos, pois a
avaliacdo dos Processos e AP’s do MR-MPS para os F, C, B e A contemplam o atendimento
aos objetivos especificos e genéricos de uma avaliacio do CMMI niveis 2, 3, 4 e 5,
respectivamente. Manter essa compatibilidade é uma preocupacdo do MPS.BR (SOFTEX,
2009 a).

Paulk et al. (1999) acrescentam que, a medida em que a maturidade do processo
aumenta, politicas, padrdes e estruturas da organizacdo vdo sendo institucionalizados. Os
dados de medicdes coletados ndo se alteram de nivel para nivel, mas o seu uso e sua andlise
podem ser diferentes em diferentes niveis de maturidade ou conforme a abordagem que o
modelo aplicado utiliza (SOFTEX, 2009 c). Os indicadores gerenciais sao utilizados como
uma ferramenta estratégica, tornando-se imprescindiveis para a tomada de decisdes racionais
(ROCHA; MALDONADO; WEBER, 2001). Além disso, as métricas sdo essenciais para se
atingir uma comunica¢do objetiva e precisa (McGARRY et al., 2002). Portanto, ¢é

fundamental para garantir qualidade, que os processos sejam baseados em dados quantitativos
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(ROCHA; MALDONADO; WEBER, 2001). O processo de medi¢do tem evoluido dentro da
disciplina Engenharia de Software (PRESSMAN, 2006). Segundo Kubota e Nogueira (2006),
melhorar uma empresa de software requer continuamente melhorar seu pessoal e as condigdes
que alavancam a sua performance. No passado, muitas organizacdes de software tratavam as
medi¢des como um trabalho adicional, porém em organizacdes que aderiram a qualidade
baseada na melhoria de processo, a medi¢do vem sendo implementada como uma disciplina
pré-ativa (McGARRY et al., 2002).

Para implementar um processo de medicdo € necessario em primeiro lugar definir o
que a empresa precisa saber e a partir dai definir os indicadores necessdrios (HOLMES,
2002). Um erro comum das organizacdes ¢ decidir por um processo de medi¢do e acabar
optando por medidas simplesmente por serem de ficil acesso, ou porque ja existam e estdo a
disposicdo sem avaliar a sua real valia (RUMMLER; BRACHE, 2007). Esta acaba sendo uma
das principais causas de falha do processo de medicdo (HOLMES, 2002). Outro ponto de
falha identificado € a necessidade de profissionais com conhecimentos especificos, pois para
cada responsabilidade definida, devem ser designadas pessoas, que devem conhecer os
conceitos que envolvem a medi¢do, como os dados serdo coletados, analisados e comunicados
(SOFTEX, 2009 c). Segundo Kulpa e Johnson (2003) para um programa de medicdo atingir
seus objetivos € necessdrio:

e Ser atrelado aos objetivos de negdcio para prover beneficios;

e Ter uso regular para justificar seu custo e esforco;

¢ Ser bem definido para permitir o entendimento e a comparag@o;
e Ser comunicado de uma forma imparcial.

Na abordagem dos autores Kulpa e Johnson (2003) um processo de medi¢do deve
contemplar as seguintes definicoes:

e Cada métrica e sua abrangéncia, descrevendo sua defini¢do, seu propdsito e
€scopo;

¢ Como estd relacionado aos objetivos empresariais ou metas;

e Meétricas para gerenciamento de projetos;

® Técnica das métricas;

e Criacao das métricas na organizagao;

¢ Forma como as métricas serdo coletadas e armazenadas;

® Regras e responsabilidades sobre as métricas;

¢ Forma de comunicacdo e utiliza¢do das métricas;
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¢ Uma lista de medidas no Plano de Medicdo e a definicdo de cada medida para

organizacao.

Os autores ainda sugerem uma lista de atividades que podem servir para

identificacdo de problemas relacionados as métricas (KULPA; JOHNSON, 2003):

ainda:

e Meétricas sdo coletadas e ndo sdo usadas.

e A falta de um mecanismo de distribui¢do das métricas de desempenho de
projeto para revisdo, comparacao, € uso.

e Métrica do nivel de projeto ndo serem usadas para ajudar os gerentes de
projetos.

¢ Falta de entendimento sobre os valores das métricas ou como 0s usar.

e Falta de retornos das avaliagcdes de qualidade da métrica.

e Relatdrios sobre as métricas dificeis de revisar e identificar tendéncias.

¢ Dados de métrica incompativeis.

e Falta de credibilidade das métricas.

¢ Um processo padrdo de atividades ndo € seguido constantemente, e métrica ndo
pode ser rastreada através das atividades.

¢ Ninguém revisa os dados de métrica nos bancos de dados vdrios para
integridade de dados.

¢ Treinando e comunicacio ndo estd acontecendo ao longo da organizacdo.

e Falta de um processo formal de métricas documentado (indicando métrica,
geracdo, coleta, revisdo e uso)

® Procedimentos desatualizados.

¢ Falta de ferramenta automatizada ou uso incorreto de ferramentas.

® Os relatérios de métricas dificeis de ler e entender.

e Redundancia de dados e abundéancia de métricas.

Autores como McGarry et al. (2002), Kan (2002) e Schroeder ( 1999) sugerem,

e Automatizar o que for possivel do processo, gerando métricas de forma
automatica, baseadas nas medidas do nivel de projeto, processo e gestdo.

® Envolver os gestores, gerentes de projetos e processos na definicdo das
métricas a serem colecionadas.

e Coletar métricas que realmente serdo usadas.

e Nao usar as métricas de forma punitiva.
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® Prover treinamento para facilitar a disseminacdo do uso do processo de
métricas.

® Prover feedback das métricas para as equipes, permitindo comparacdes entre
mos projetos, processos € negdcios relativos aos objetivos da empresa.

Outro ponto importante para o sucesso de um processo de medicdo € avaliar como
utilizar os resultados das métricas, pois € sabido que a forma como os indicadores e as
medidas € utilizada, acabam por influenciar as a¢des e resultados (TAKASHINA, FLORES,
1996). Durante o desenvolvimento das medidas € preciso considerar a necessidade de
equilibrio entre o interesse dos envolvidos, desde o atendimento da necessidade do cliente,
passando pelo equilibrio dos processos internos, até o atingimento dos objetivos globais da
empresa (RUMMLER; BRACHE, 2007; HRONEC, 1994).

O processo de medicdo existente em modelos de maturidade serve de base a
estruturacdo de framework de medi¢do que sustentam indicadores de processos em empresas
desenvolvedoras de software com avaliacdes de maturidade (JOHNSON, 2004; KAN, 2002).
A Figura 7 demonstra o relacionamento dos indicadores com o nivel de maturidade da
organizacio.

Os indicadores sdo associados aos niveis de maturidade conforme a exigéncia
requerida para a satisfacdo dos objetivos de medi¢do de cada nivel (SOFTEX, 2009 c; SEI,
2006). Os indicadores de niveis iniciais podem ndo ser utilizados nos niveis superiores, porém
as medidas que derivam dos mesmos ficam disponiveis para uso nos niveis superiores
(SOFTEX, 2009 b). No contexto de desenvolvimento de software processos de medigdo
permitem que através das métricas sejam capturadas experiéncias obtidas ao longo dos
projetos, gerando histérico para os processos que 0s mesmo executam, visando assim,
fornecer ao gerente uma visdo mais completa da situacdo atual do projeto e do reflexo no
processo (HENDERSON-SELLERS, 1996).

A capacidade de refletir nos processos as métricas associadas aos projetos,
registrando comportamentos e gerando conhecimentos, através da repeti¢do dos processos,
pode gerar informagdes para o processo decisorio ou para promover agdes corretivas para a
organizacdo. Nesse sentido, esse trabalho ird avaliar a capacidade dos processos de medicao
das empresas em questdo visando identificar como ocorrem os relacionamentos, a sustentacdo
e desdobramento entre as medidas coletadas no processo de medi¢do e os indicadores

estratégicos de negdcio da organizagdo de software.
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Figura 7- Relacionamento dos Indicadores
Fonte: Adaptado de SCHROEDER (1999)

2.33.1 Abordagem do CMMI para criacdo do processo de medi¢do

O CMMI possui uma 4rea de processo inteira dedicada as métricas, a: Medicdo e
Andlise, situada no nivel 2 de Maturidade na representacdo por estigios, € na categoria de
Processo de Apoio na representacdo continua (KULPA; JOHNSON, 2003). O CMMI pré-
supde a existéncia de padrdes e que os mesmos estejam sendo usados, além de pré-supor que
as métricas apropriadas sobre os projetos estejam sendo coletadas (SEI, 2006). Na realidade,
ndo € o que se encontra nas empresas, mesmo em algumas organizacdes iniciantes na jornada
da melhoria de processo, ndo sdo mantidas métricas adequadas (KULPA; JOHNSON, 2003).
Nio obstante, encontram-se empresas que ndo controlam os custos em projetos, com excegdo
dos que sdo contratados; e também existe o contrdrio, empresas que s6 controlam o trabalho
da contratante, ndo os seus proprios compromissos internos (KULPA; JOHNSON, 2003).

O CMMI relaciona as métricas com as atividades da drea de processo (PA). Por
exemplo, pode-se medir (KULPA; JOHNSON, 2003): i) quanto tempo se gastou para realizar
a atividade de planejamento na PA de Planejamento de Projeto; ii) quanto tempo se gastou
para criar o Plano de Garantia de Qualidade na PA de Garantia de Qualidade; iii) quanto as
entregas planejadas estdo sendo realizadas; ou ainda, iv) os custos de projetos da sua
organizacio.

O modelo usa a métrica como uma diretriz, ao auxiliar a decidir qual métrica poderia
ser apropriada para sua organizac¢io, bem como, a coleta proposta permite gerar um manancial

de informagdes que podem ser analisadas nas tomadas de decisdes, ndo s6 para definicdo do
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que é importante medir, mas também para permitir avaliar a viabilidade de negdcios da
organizacdo (SEI, 2006).

A drea de medicdo e andlise descreve caracteristicas indispensdveis para a
determinacdo da maturidade do processo de mensuracdo em uma organizacio. Desta forma,
no CMMi encontramos o que deve ser feito para possuir uma medi¢cdo madura (KULPA;
JOHNSON, 2003).

Para o modelo o propédsito de métrica ndo € dirigir todo o processo, mas sim, permitir
olhar para os nimeros como indicadores e verificar como determinado projeto estd sendo
executado, ou ainda, como todos os outros projetos estdo sendo executados na empresa. Se 0s
nimeros obtidos ndo sdo os esperados, hd um problema? Onde o problema aconteceu? Onde
aquele problema foi injetado originalmente? Entendendo a métrica e os que elas querem dizer,
pode-se identificar e eliminar causas de problemas que afetam a prosperidade, e por

conseqiiéncia o atingimento dos objetivos da organizacdo (KULPA; JOHNSON, 2003).

2.3.3.2 Abordagem do MPS.BR para criagdo do processo de medigao

No modelo MPS.BR a medi¢@o tem como principal objetivo dar suporte a tomada de
decisdo no contexto de projetos, processos e atendimento aos objetivos organizacionais
(SOFTEX, 2009 b).

O nivel F, onde sdo iniciadas as medicdes, prevé que elas devem ser criadas a partir
dos objetivos organizacionais e das necessidades estratégicas de informacdo da organizagdo,
provendo medig¢des tanto para os projetos como para os produtos de trabalho (SOFTEX, 2009
a). O processo MED perpassa todos os processos do modelo MPS.BR, através do atributo de
processo (RAP) 4, introduzido no nivel F, da seguinte forma: “medidas sdo planejadas e
coletadas para monitoragdo da execuc¢do do processo e ajustes sido realizados” (SOFTEX,
2009 a pag. 39). O atendimento do RAP 4 é que torna a medi¢do aplicdvel tanto no nivel de
projetos, como no de processos visando atender ao nivel de dados organizacional. J4 o RAP
21, (obrigatério a partir do nivel E) determina que medidas sejam coletas e analisadas,
gerando uma base para o entendimento do comportamento do processo, para permitir uma

avaliacdo do mesmo em relacdo a melhoria continua do processo.
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Os dados resultantes das medigdes e das andlises, executados a partir do nivel F
servem de entradas para resultados esperados de processos e de RAP’s de outros niveis, como
por exemplo, (SOFTEX, 2009 c):

e RAP 9, até o nivel F: determina que os métodos adequados para monitorar a
eficicia e adequacdo do processo sdo determinados e os resultados do
processo sdo revistos com a geréncia de alto nivel para fornecer visibilidade
sobre a sua situacdo na organizacio;

® RAP 9, a partir do nivel E: determina que os métodos adequados para
monitorar a eficicia e adequagdo do processo sdo determinados e os
resultados do processo s@o revistos com a geréncia de alto nivel para fornecer
visibilidade sobre a sua situag¢@o na organizacao.

A atividade de medi¢do € uma atividade que requer tempo, esfor¢o e investimento
financeiro, sendo importante definir uma forma de auxiliar na definicdo de quais métricas
associadas ao processo de medi¢cdo da empresa, podem ser as mais apropriadas a organizagao,
independente do modelo de referéncia utilizado (CMMI ou MPS.BR) (McGARRY et al.,
2002).

2.3.4 Outras abordagens para apoio a criagcdo de Processo de Medicao

Dentre as abordagens de medicdo para software mais utilizadas, estdo os modelos
GQM (Goal-Question-Measurement) € o PSM (Practical Software Measurement) (SOFTEX,
2009 a).

2.3.4.1 Goal Question Measurement ou GQM

O GQM desdobra as métricas a partir de metas associadas a objetivos. A partir de
uma lista de possiveis medidas, e usando a abordagem do GQM pode-se decidir qual métrica
selecionar, facilitando-se a escolha do que pode ser util ou dispensdvel, como pode ser
observado na Figura 8 (FLORAC; GOERTHERT; PARK, 1996). O GQM possui uma
abordagem top-down, prevendo um refinamento das metas em métricas, seguindo os

seguintes passos (FLORAC; GOERTHERT; PARK, 1996):
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¢ Defini¢do das metas (goals): que meta empresarial se estd tentando apoiar? Por
que se estd colecionando estes nimeros? O que representardo eles para a
organizacdo? Por que € importante colecionar essa métrica?

e Elaboracdo de perguntas (questions) para atender as metas, determinar a
pergunta que verifica o alcance da meta; e

® Definicdo das métricas (metrics), determinar as medidas que ajudam a
responder a pergunta, ou as métricas que proporcionariam a resposta para a
pergunta.

A abordagem do GQM define e integra objetivos definidos a modelos de processo,
produto e perspectivas de qualidade baseada em necessidades especificas, seja do processo ou
da organizacdo, por meio de um programa de medi¢des (KULPA; JOHNSON, 2003). Sua
estrutura hierdrquica de derivacdo previne interpretagdes erroneas dos dados (SOFTEX, 2009
b; SEI, 2006). Ele possui quatro etapas (SOLINGEN; BERGHOUT, 1999):

¢ Planejamento: preparar e motivar membros da organizacdo; definir objetivos,
cronogramas e responsabilidades; estabelecer equipe de medicdo; selecionar
drea de melhoria; e treinar pessoal envolvido;

e Definicdo: definir objetivos, questdes e métricas; conduzir entrevistas; e
verificar as métricas definidas;

¢ Coleta de Dados: executar o plano de medicdo, coletando e armazenando os
resultados;

¢ Interpretagdo: analisar as medidas coletadas, responder as questdes definidas,
responder ao objetivo definido, e a partir dos indicadores gerar informacdes.

O GQM reforca a importancia da defini¢do e entendimento do que estd sendo medido
(FLORAC; GOERTHERT; PARK, 1996). Por exemplo, ao medir o tempo que se leva para
executar o processo, ¢ necessario definir se nessa atividade se inclui o tempo para escrever e
revisar as exigéncias, ou ainda, se inclui o tempo para comparecer a reunides de revisdo de
estado para discutir o processo de exigéncias. Também € critico que o propdsito de cada
métrica seja explicado e entendido: i) por que a métrica estd sendo coletada; ii) como a
métrica serd usada; e iii) o que é esperado de cada pessoa a partir da coleta, da interpretacdo;
da comunicacdo e do uso da métrica (FLORAC; GOERTHERT; PARK, 1996). Depois de
selecionar as métricas, deve-se executar um piloto em sua organizacdo, observando que os

projetos selecionados, devem estar alinhados ao nivel de maturidade ou ji aplicando as
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praticas de melhoria do mesmo, pois as métricas isoladas s6 apresentardo nimeros e nao
resultados de melhorias (KULPA; JOHNSON, 2003).

A utilizagdo do GQM combinada aos processos de medi¢do presentes em modelos de
maturidade pode auxiliar na criacdo de métricas mais adequadas as necessidades da
organizacdo de software, sendo potencializada a possibilidade de sucesso do processo de

medicdo adotado (SEIL, 2006; SOFTEX, 2009 b).

Como alcangar?

Objetivo, proposito, aspecto de qualidade, Como verificar?

ponto de vista e ambiente

Analise Analise
Meta —> Questoes — > S
Métricas
Questdes —>
Métricas
Questoes — >
Métricas

Amarzenamento das

Experiéncias Pré-estudo
Analise e Método Identificag¢ao de
Interpretacio Metas
Plano de GQM
Coleta de Plano de
dados Métricas

Figura 8 - GQM (Goal/ Questions/Metrics)
Fonte: Adaptado de FLORAC; GOERTHERT; PARK, (1996)

2.3.4.2 Practical Software Measurement ou PSM

Outro modelo que pode ser utilizado para apoiar a defini¢do das métricas € o PSM
(Medicao Prética de Sistemas e software) que foi criado em 1994, com o objetivo de
direcionar a d4rea de mensuracdo e andlises dentro das organizagdes voltadas ao
desenvolvimento de software e sistemas (McGARRY et al., 2002). O PSM ¢ patrocinado e

mantido por organizacdes como o SEI (Software Engineering Institute)y o DoD
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(Departamento de Defesa Norte-Americano) e a MITRE Corporation, além disso, ele é base
para a drea de medig¢do e andlise do CMMI (AGUIAR, 2002).

Este modelo possui basicamente quatro atividades: i) estabelecer e manter
compromissos; ii) planejar a medigdo; iii) executar a medicdo; e iv) avaliar a medi¢do. Um
exemplo de modelo pode ser encontrado na norma ISO/IEC 15939 (ISO/IEC, 2006).

A abordagem do PSM prové um conjunto de categorias de informagdes com
conceitos mensuraveis, que servem de ponto de partida para a defini¢do e selecdo de medidas
(BAILEY et. al, 2000). O PSM utiliza um modelo de informagdo para medi¢do que auxilia a
identificar e definir, os componentes que estdo envolvidos no processo de Medigdo, desde
como os atributos sdo quantificados até como sdo convertidos em indicadores, apoiando
assim, o processo de decisdo (SOFTEX, 2009 a). Esse modelo contempla a avaliacdo das
necessidades de informagdo e verificagdo do seu relacionamento com o0s objetivos
estabelecidos e com as dreas de interesse, considerando os objetivos de negdcio e os requisitos
do cliente (BAILEY et. al, 2000). Cada necessidade de informag@o deve possuir a0 menos um
item mensuravel.

O PSM utiliza modelos de andlise baseados em dados histéricos, planos ou
heuristicos (BAILEY et. al, 2000). Descreve o comportamento esperado das medidas e
estabelece a definicdo de critérios de decis@o associados a elas, prevé a definicdo de valores
limites, que servem para estabelecer a necessidade de a¢Ges ou investigacdo mais detalhadas
quando houver desvios. Permitindo assim, auxiliar na interpretagdo dos resultados das
medigdes, e produzindo estimativas e avaliagdes para as necessidades de informacao.

O modelo busca focalizar-se na resolucdo de dois problemas fundamentalmente: (i) a
especificacdo formal das medidas a serem utilizadas; e (ii) a condu¢@o do processo de
medi¢cdo. O PSM alcanca estes objetivos através de dois modelos: (i) modelo de informacao; e
(i) o modelo de processos (AGUIAR, 2002).

O PSM descreve e estabelece regras para definir e executar um programa de medi¢do
integrando este aos processos de geréncia de projetos de modo que esta atividade traga
informacdes pertinentes, € que oferecam uma base para os gerentes de projetos exercerem
suas atividades (BAILEY et. al, 2000).

Tanto o GQM como o PSM sdo modelos que podem ser utilizados em
complementaridade aos modelos de maturidade para estabelecer um processo de medi¢do
mais adequado a organizacdo (SEI 2006; SOFTEX, 2009 a).

Os principios das medi¢des que estdo presentes nos modelos de maturidade e de

medi¢do de software indicam que as mesmas devem ser orientadas a objetivos estratégicos da
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organizacio (SOFTEX, 2009 a; SEI, 2006). O processo Medicdo, em geral, ¢ implementado
de forma evolutiva dentro da organizacdo, pois ele ¢ uma conseqiiéncia da maturidade dos
outros processos. Inicialmente, as medicdes sdo dificeis de serem feitas e os dados sdo dificeis
de coletar, gerando muitas vezes, medi¢cdes no nivel F(MPS.BR) ou 2 (CMMI), que ndo
conseguem estabelecer comparagdes entre os projetos da organizagdo (KULPA; JOHNSON,
2003). Isso pode ser relacionado a falta de um processo padrdo ou ainda imaturo, que é
requisito obrigatdrio do nivel E (MPS.BR) ou 3 (CMMI), as vezes nao estando presente nos
niveis F e 2 (SOFTEX, 2009 a). O uso de comparacdes entre projetos pode prover
informacdes e andlises de resultados para a identificacdo de problemas, sucessos e tendéncias,
a partir dai, originar melhorias nos processos ou confirmar o resultado de uma prética adotada
(SOFTEX, 2009 b).

A utilizacdo de modelos de medi¢do de software associados aos processos de
medicdo dos modelos de maturidade favorece a adequacdo de medidas associadas aos
processos (SEIL, 2006; SOFTEX, 2009 b). A pertinéncia da inclusdo dos modelos GQM e
PSM nesse referencial se dd, pois tanto o CMMI como o MPS.BR sugerem a sua utilizagdo
como suporte a criacdo dos processos de medi¢do e a aplicagdo do mesmos serd verificada nas
empresas em que se aplicar esse trabalho. As Normas ISO 15504 e 12207 ndo foram
detalhadas no referencial bibliogrifico, pois no entender do pesquisador as iniciativas de
melhoria de processos de software, voltadas para o aumento de capacidade através da adocdo
de modelos de maturidade representam uma evolucdo, bem como estdo em crescente adocio
em empresas desenvolvedoras de software (MCT, 2009). Assim, por estarem mais aderentes
as iniciativas de melhoria de processos de software foram escolhidos para suportar esse

trabalho os modelos de maturidade MPS.BR e CMMI.
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3 METODO DE PESQUISA

Neste capitulo s@o descritas e justificadas a escolha do método utilizado para a
execucdo da pesquisa, apresentando os procedimentos, técnicas, etapas e a operacionaliza¢do

da mesma, de forma a atingir os objetivos propostos neste trabalho.

3.1 CARACTERIZACAO DO METODO

O método de pesquisa apresenta um conjunto de regras para que um pesquisador
possa desenvolver um trabalho de investigacdo e produzir conhecimento, garantindo que as
etapas do trabalho e resultados obtidos possam ser entendidos, interpretados e até repetidos
por terceiros se praticados em condi¢des similares a original (MALHOTRA, 2006). A opcdo
pelo método de pesquisa deve ser feita considerando o propdsito de viabilizar o alcance dos
objetivos propostos no assunto da investigacdo. Isto pode levar a atividades de trabalho como
a coleta de evidéncias observdveis, empiricas e mensurdveis, as quais devem ser organizadas
para proporcionar o entendimento sobre o objetivo do estudo (YIN, 2005).

Esta pesquisa tem cardter de investigacdo qualitativa, a qual analisa a realidade
organizacional de empresas desenvolvedoras de software verificando a existéncia de
processos de medicdo similares aos apresentados pelos autores pesquisados na revisdo de
literatura em relacdo aos modelos de maturidade tomados como referéncia no presente
trabalho.

Quanto a natureza, esta pesquisa tem cardter exploratério, em decorréncia dos
objetivos propostos no trabalho, que tratou da familiarizacdo de um fendmeno, de modo a
obter nova compreensdo para este. Ele também aumentou o conhecimento do pesquisador
acerca de novos procedimentos investigados, estabelecendo prioridades para pesquisas
futuras, obtendo informacgdes sobre possibilidades praticas de realizacdo da pesquisa na vida
real (SELLTIZ et al., 1987. O trabalho exploratdrio tem como funcdo alargar a perspectiva de
andlise, gerar conhecimento com o pensamento de autores cujas investigacOes e reflexdes
podem inspirar as do investigador, revelar facetas do problema nas quais nfo teria pensado

por si proprio e, por fim, optar por uma problemaética apropriada (SELLTIZ et al., 1987).
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Este trabalho caracteriza-se como um estudo de caso, visto que tem objeto de pesquisa
restrito, procurando conhecer seus aspectos, suas caracteristicas ou reconhecer um padrdo
cientifico em que o caso possa ser enquadrado (MATTAR, 2001). Tem seu foco em
acontecimentos contemporaneos, sem exigir controle sobre os eventos comportamentais. Essa
estratégia é preferida quando questdes do tipo “como” ou “por que” sdo colocadas, quando o
investigador tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco estd no estudo de um
fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real (YIN, 2005). Foram realizados
estudos de caso multiplos, cuja pesquisa considerou os fendmenos e o contexto real em mais
de uma organizacgdo, visando compreender como os seus indicadores de processos de software
apdiam os seus indicadores estratégicos. Os estudos de multiplos casos podem ser adotados
como forma de pesquisa que envolva a comparagdo entre empresas distintas (casos
escolhidos), onde os critérios de selecdo dessas organizacOes para participar da pesquisa
podem basear-se em similaridades ou diferencas entre as unidades investigadas
(TACHIZAWA, 2002).

Para Yin (2005), a forma como a questdo de pesquisa ¢ formulada determina a
definicdo da unidade de andlise. De acordo com o autor, a unidade de andlise num estudo de
caso deve ser considerada com base nas questdes que serdo respondidas pela pesquisa, com a
possibilidade de comparar com descobertas precedentes.

A unidade de andlise para este trabalho € a empresa. Uma unidade de andlise é o tipo
de caso onde as varidveis ou fendmenos estdo sendo estudados e, sobre o qual se coletam os
dados (COLLIS; HUSSEY, 2005). Para definir as empresas que participaram dos estudos de
casos foram considerados como fatores relevantes na escolha:

- Empresa desenvolvedora de software com avaliagdo de maturidade de processos

de software; e
- Empresa avaliada a partir do nivel 2 no Modelo de Maturidade CMMI (SEI, 2006)
ou a partir do nivel F no Modelo de Maturidade MPS.BR (SOFTEX, 2009).

A sele¢do do caso também foi caracterizada pela representatividade como fonte de
conhecimento, pela possibilidade de aumento do aprendizado sobre o tema escolhido, pela
facilidade de acesso e também pelo interesse em aprimorar a sustentacdo dos objetivos
estratégicos através de indicadores de processos de software.

Para obter informagdes sobre varidveis em diferentes contextos a0 mesmo tempo, a
estratégia escolhida foi de estudo de corte transversal. Diferentes organizagdes e pessoas
foram selecionadas para avaliar os fatores que divergem e convergem entre si. Estudos de

corte transversal sdo realizados quando hé limites de tempo ou de recursos. Os dados serdo
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coletados apenas uma vez, em periodo de tempo curto caracterizando um corte transversal.

(COLLIS; HUSSEY, 2005).

3.2 DESENHO DE PESQUISA

O desenho de pesquisa fornece uma visao gréfica das etapas da pesquisa, e detalha os
procedimentos necessdrios para a obtencdo das informagdes como revisao de literatura,
métodos de selecdo dos casos, a criacao e aplicagdo dos instrumentos de pesquisa, a andlise de
dados e dos resultados. O desenho de pesquisa estd representado na Figura 9 e objetiva

demonstrar de forma gréfica, 16gica e sucinta como o trabalho foi realizado.

Identificacio e selecdo das empresas

—

Roteiro de Entrevistas

Elaboragio do Validagio com Pré-teste do
roteiro especialista roteiro

= —

material em sites relevantes

d 4 4 8

Casol ‘
Fealzagdo de enue‘.'isT.a_: Caso 2 |
LTI e Reahzagdo de entrevista, cf Caso “N7
e de documentos e andlize Feahzacio de entrevista,
dados coleta de documentos e analise
de dados

Fundamentagiio Teorica
Artigos cientificog, livrog, revistas sobre ostemag,

—~d___ L

Analise comparativa dos dados
Comparacdo entre as entrevistas £ 0s documentos coletados emtodos os casos, e
realizacdo da analise sob a otica da fimdamentacdo tedrica

e

Resultados
Apresentacdo das conclusdes, limitagdes e novas pesquisas sobre o tema

Figura 9 - Desenho de Pesquisa
Fonte: O autor

O esquema possibilita ao pesquisador uma abordagem objetiva e confere uma ordem
l6gica ao trabalho (MARCONI; LAKATOS, 2003). A pesquisa foi desenvolvida adotando as

seguintes etapas: (i) revisdo da literatura; (ii) selecdo dos casos; (iii) elaboracio e validacao
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dos instrumentos de pesquisa; (iv) aplicagdo dos instrumentos de pesquisa; (v) andlise

individual dos dados; (vi) andlise geral dos resultados.

3.3 PROTOCOLO DE PESQUISA

O desenvolvimento de protocolos de pesquisa € desejavel em pesquisas que tenham

como base um projeto de estudo de casos multiplos ou que envolva vérios pesquisadores

(YIN, 2005). As informacdes necessdrias e as questdes para a coleta de dados para a

realizacdo do estudo de caso constam no protocolo de pesquisa (Apéndice A).

O protocolo de pesquisa estd organizado em grupos de informagdes, conforme

dispostos a seguir.

Identificag@o: contém os dados gerais para identificar o projeto de pesquisa com
dados sobre: nome do projeto de pesquisa; pesquisador responsdvel; institui¢cdo
responsavel.

Visdo geral: apresenta uma visdo geral do projeto de pesquisa com dados sobre:
questdo de pesquisa; objetivos; fontes de informacdo; leituras apropriadas;
atividades que serdo realizadas pelo pesquisador.

Procedimentos de coleta e andlise de dados: dispde sobre as atividades e tarefas
relacionadas com a coleta e a andlise de dados do projeto de pesquisa, arranjadas
nos seguintes agrupamentos: selecionar empresas; agendar entrevistas; realizar
entrevistas; agendar as coletas de documentos; coletar os documentos; analisar os
dados e os resultados.

Coleta de dados: neste agrupamento serdo arrolados dados sobre: identificacdo e
caracterizacdo da empresa pesquisada; identificacdo do entrevistado (se 0 mesmo

consentir), roteiro de entrevistas e relacio de documentos a serem coletados.

O préximo item demonstra como foram definidas as dimensdes e fatores de andlise.

3.4 ELABORACAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

Os instrumentos de pesquisa sdo utilizados para representar e oferecer entendimento a

uma realidade bem definida. Por isso, o esforco do pesquisador estd vinculado a producdo de
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resultados verdadeiros, ou seja,

LAPOINTE; MOREAU, 1996).

aproximar-se ao maximo da realidade (HOPPEN;

A estrutura do instrumento de pesquisa foi desenvolvida tendo como base a
estratégia proposta por Cooper e Schindler (2003). O roteiro de entrevista (Apéndice B)
possui trés tipos de questdes de mensuragdo: questdes gerenciais, questdes de classificagdo e
questdes de direcionamento como descrito no Quadro 10: As questdes de direcionamento
foram elaboradas com base nas dimensdes de andlise identificadas a partir da revisio de

literatura, como serd apresentado no tépico Quadro de Dimensdes.

Mensuracao gerencial
Objetivo Identificar o respondente, 0 local e as condigées da entrevista e promover uma
aproximagdo entre o pesquisador e o entrevistado.
Nimero de questdes 5 questdes
Tipo de questoes Abertas
Forma de mensuracdo | Descritiva

Mensuracao de direcionamento

Obter informacdes sobre (i) a Gestdo Estratégica da organizacdo, visando verificar
se o Processo de PE executado na empresa possui as premissas para um processo de
medicdo; (ii) Gestdo por Processos, visando verificar se os processos estratégicos
sdo identificados, priorizados, recebem recursos e sdo monitorados; e se existe
alinhamento na ética do Gestor que participa do PE, do Gestor de processos, € do
responsavel pelo processo de medi¢ao; iii) o Processo de Medigdo de software,
visando verificar se o processo de medi¢do de software possui base para sustentar
os objetivos estratégicos.

Esta distribuicdo permitird que as respostas sejam agrupadas, de forma que padrdes
possam ser revelados e estudados.

Objetivo

Niimero de questoes
Tipo de questoes
Forma de mensuraciao

19 questdes
Abertas
Descritiva

Mensuracao de classificacao

Objetivo

Niimero de questoes
Tipos de questoes
Forma de mensuracio

Investigar o perfil e o nivel de maturidade da organizacdo, de modo a possibilitar a
identificac@o de caracteristicas que possam influenciar na relagio entre os
indicadores de desempenho e de processo da organizagao.

4 questdes
Abertas
Descritiva

Quadro 10 - Tipos de mensurac¢io no instrumento de pesquisa

Fonte: O autor

3.4.1

Quadro de Dimensdes

Com base no referencial tedrico foram identificadas trés dimensdes de andlise para a

construcdo das questdes de mensuragdo de direcionamento do instrumento de coleta de
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dados: DAO1- Gestao Estratégica; DAO2 — Gestdo por Processos; a DAO3 — Processo de

Medi¢do de Software. Cada dimensdo de andlise € composta por fatores de andlise

pertinentes aos assuntos desenvolvidos no decorrer da revisdo de literatura: gestdo estratégica

itens 2.1 e 2.2, gestdo por processos itens 2.1.3 e 2.2.4, processo de medicdo de software

presentes nos Modelos de maturidade nos itens 2.3.3, CMMI item 2.3.1 ¢ MPS.BR item

2.3.2. As dimensdes e os fatores de andlise sdo apresentados no Quadro 11, e seu

detalhamento € feito logo a seguir.

Dimensoes

Fatores de Analise

Fontes

DA 01 - Gestao
Estratégica

FAO1 — Objetivos Estratégicos

Simon (1965); Steiner (1979) ; Kotler
(2000); Minztberg, Abhlstrand e
Lampel(2000); Ross, Beath e Goodhue
(1996); Broadbent, Weill e Clair (1999);
Mintzberg, Williams ( 2001); Del-Rey-
Camorro et al. (2003).

FAO2 - Medicdo de Desempenho
Organizacional

Filippo, Hou e Ip (2005); Behrens (2003);
Hoch et al. (2000) ; Correa (1996); MD
software: Florac; Goerthert; Park (1996);
Bailey et. al . (2000); SEI (2006) e
SOFTEX (2009).

DA 02 - Gestao por
Processos

FAO3 - Planejamento de Processos

MPS.BR:(SOFTEX, 2009); CMMI(SEL
2006).

FA04 - Medicao de Desempenho de
Processos

MPS.BR:(SOFTEX, 2009); CMMI:(SEIL
2006); Cordeiro; Dalla Valentina e
Possomai (2001); Fernandes, Teixeira
(2004); Ahmed, Lim e Zairi (1999).

DA 03 - Processo de
Medicdo de software

FAOS5 -Planejamento da Medigdo de
Processo de software

MED:(Softex, 2009); MA:(SEL, 2006);
Processo de Medi¢do (KULPA; JOHNSON,
2003)

FAO06 - Medicdo de Desempenho do
Processo de software

Processo de Medi¢do (KULPA; JOHNSON,
2003)

FAOQ7 - Relacdo dos Indicadores
estratégicos e indicadores de Processos de
software

PSM:(McGARRY et al., 2002); Bailey et
al.(2000); GQM:(FLORAC; GOERTHERT;
PARK, 1996) . MED:(SOFTEX, 2009);
MA:(SEIL 2006).

Quadro 11 - Dimensoes e fatores de analise

Fonte: O autor

3.4.1.1 Dimensao Gestao Estratégia (DAO1)

O negécio da empresa € o que determina a definicdo da medi¢do a ser realizada.

Corroborando essa afirmacdo Del-Rey-Camorro et al. (2003) citam que a defini¢do do modelo
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de medicdo € impactado pela definicio dos objetivos estratégicos, missdo e visdo da
organizacio.

A Dimensao Gestdo Estratégica tem o intuito de explorar se o processo de PE e de
desdobramento dos objetivos estratégicos executado na empresa possui as premissas para um
processo de medicdo. Os fatores de andlise propostos para esta dimensdo e detalhes sobre sua
aplicabilidade estdo descritos a seguir:

e FAOI: Objetivos estratégicos: com o objetivo de verificar como sdo criados e

qual sua importincia dentro da empresa, através das seguintes questdes: i) a
existéncia de um processo formal para sua definicdo; ii) se as responsabilidades
sobre os mesmos sao definidas; iii) se recursos sobre os mesmos sio atribuidos; e
iv) quem se envolve na definicdo dos mesmos.

e FAO02: Medicdo de desempenho: este fator tem o intuito de verificar como é
monitorada a performance organizacional e se ela esta associada aos objetivos
estratégicos da organizacdo. Isso € verificado através de quatro questdes: i) como
0s objetivos estratégicos sao mensurados, existem indicadores e metas associados
aos objetivos estratégicos; ii) quais critérios sdo utilizados para medi¢do de
desempenho (custo, lideranca tecnoldgica, lideranca de mercado, lideranga de
negdcio; satisfacdo do cliente; qualidade; resultado financeiro, ou outro) ; iii)
como sdo usados os resultados das medi¢des de desempenho; e vi) identificacdo
de problemas na definicdo, coleta, andlise e comunicagdo das métricas dos

objetivos estratégicos.

3.4.1.2 Dimensao Gestao por Processos (DA02)

Conforme descrito na revisdo de literatura, o gerenciamento de processos possibilita
a melhoria continua das organizacdes, porém, nem todos os processos empresariais geram
resultados perceptiveis para os clientes finais. Geralmente a definicdo de quais processos
devem ser gerenciados ndo € analisada sob a Otica das perspectivas estratégicas (GARVIN,
1998). Para Cordeiro; Dalla Valentina e Possomai (2001) fazem-se necessdrio gerenciar os
resultados dos processos de trabalho para se obter gerenciamento dos resultados
organizacionais. Para Del-Rey-Camorro et al. (2003) uma das premissas para definicdo do
modelo de medicdo é sustentar uma estrutura onde as acdes estratégicas estdo associadas aos

processos, para promover a melhoria de forma sistematica.
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A Dimensdo Gestdo por Processos tem o intuito de explorar se os processos
estratégicos sdo identificados, priorizados, recebem recursos e sdo monitorados. Também visa
verificar o alinhamento sobre a importancia dos processos na 6tica do Gestor que participa do
PE, do Gestor de processos, do responsidvel pelo processo de medicdo. Além de identificar se
os critérios para medi¢do de processos estdo em consonancia com os do SMD da organizagio.
Os fatores de andlise propostos para esta dimensdo e detalhes sobre sua aplicabilidade estdo
descritos a seguir:

e FAO03: Planejamento de processos: verificando como os processos sio definidos,
priorizados, dotados de recursos e de um responsavel, através das seguintes
questdes: 1) identificacdo de processos considerados estratégicos pela
organizacdo; ii) verificar se € realizada a priorizacdo dos processos; ii) verificar
se sdo definidos responsdveis pelos processos e atribuidos os recursos para os
processos; iv) como 0s processos sdo comunicados, se sio institucionalizados na
organizacdo; e v) o vinculo com os objetivos estratégicos.

e FAO04: Medicdo de desempenho de processos: este fator tem o intuito de verificar
como ¢ monitorada a performance dos processos. Isso € verificado através de
quatro questdes: i) como sdo definidas as metas para os processos; ii) como sdo
apurados os resultados dos processos; iii) importancia da utilizacdo dos resultados
das medi¢des dos processos; e iv) como € realizada a comunicagdo dos

resultados apurados.

3.4.1.3 Dimensao Processo de Medicao de software (DA03)

Para Florac, Goerthert, Park, (1996) o desempenho deve ser mensurado em todos os
niveis da organizacdo, desde o nivel estratégico até o nivel operacional. O BSC possibilita
avaliar que resultados do negdcio sdo impactados pelos processos através do desdobramento
dos indicadores nas perspectivas (KAPLAN; NORTON, 2006), porém ele necessita de um
desdobramento dos indicadores através de um sistema de apoio para mensurar o resultado dos
processos. No contexto de empresas desenvolvedoras de software esse apoio no
desdobramento pode ser fornecido por um processo de medicdo de software proveniente de

um modelo de maturidade de processos de software (SEIL, 2006; MPS.BR, 2009).
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A Dimensdo Processo de Medicdo de software tem o intuito de explorar se 0 mesmo
permite sustentar os objetivos estratégicos através de desdobramentos e relacionamento entre
os seus indicadores. Os fatores de andlise propostos para esta dimensdo e detalhes sobre sua
aplicabilidade estdo descritos a seguir:

e FAO0S5: Planejamento da medi¢do do processo de software: verifica como o
processo de medi¢do € definido, priorizado, dotado de recursos e de um
responsdvel, através de trés questdes: i) identificacdo de responsabilidades no
processo de medicdo ii) priorizacdo dos processos a serem medidos; e iii) como
sdo definidos os indicadores (PSM, GQM, outro).

e FA06: Medicdo de desempenho de processo de software: este fator tem o intuito
de verificar como é monitorada a performance dos processos de software. Isso é
verificado através de trés questdes: i) de que forma os processos de software sio
monitorados (range e periodicidade alinhada aos objetivos estratégicos); ii) de
que forma sdo usados os resultados apurados (agdes corretivas, mitigacao,
contingéncias, base histérica, tomada de decisdo, melhorias, outros); e iii) que
problemas sdo identificados no processo de medicdo sob a 6tica do entrevistado.

e FAO07: Relacdo dos indicadores estratégicos com os indicadores de processo: este
fator tem o intuito de verificar como € estabelecido o relacionamento entre os
indicadores estratégicos e os indicadores de processos de software
(desdobramentos, cobertura, ligacdo). Isso € verificado através de quatro
questdes: i) como se estabelece a relacdo entre indicadores estratégicos e
indicadores de processo e quem valida essa relacdo; ii) como € assegurada a
cobertura dos indicadores de processo para os indicadores de objetivos de
negocio; iii) para quem s3o comunicados dos resultados; e iv) como os

resultados sdo utilizados.

3.5 VALIDACAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

Foram realizadas validagcdes com o intuito de descobrir erros, treinar o pesquisador
com as entrevistas, revisar a estrutura e o conteiido do instrumento de pesquisa (COOPER,;
SCHINDLER, 2003). Para atingir o objetivo da validacdo foram consultados 5 especialistas,

com conhecimentos em gestdo estratégica de empresas de desenvolvimento de software,
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conhecimentos em processos e conhecimentos em processos de medicio dos modelos de
maturidade CMMI e MPS.BR conforme pode ser observado no Quadro 12.

O pesquisador entrou em contato com o0s especialistas explicando o objetivo da
avaliacdo e solicitando a disponibilidade dos mesmos. As entrevistas com os especialistas
duraram em média 50 minutos. Os objetivos da validacdo foram explicados pelo pesquisador,
sendo exposta a forma como as entrevistas deveriam ocorrer e em seguida o instrumento de

pesquisa foi explicado pelo pesquisador, sendo cada uma das questdes validada com os

especialistas.
Conhecimentos
Tempo Gestao Processos de
Especialistas| em TI | Método de Pesquisa Estratégica Software Processo de medi¢iao
1 15 anos Especialista Especialista Especialista Meédio
2 21 anos Especialista Meédio Meédio Meédio
3 13 anos Especialista Especialista Especialista Meédio
4 10 anos Especialista Médio Especialista Especialista
5 16 anos Especialista Especialista Especialista Especialista

Quadro 12 - Perfil dos especialistas
Fonte: O Autor

Os especialistas estavam livres para sugerir alteracdes, inclusdes e exclusdes,
podendo criticar a pertinéncia das questdes e a estrutura do roteiro. As validagdes foram
realizadas em seqiiéncia, dessa forma o resultado de cada validacdo que foi julgado pertinente
foi incorporado ao roteiro e fazendo parte da validacdo subseqiiente.

Os comentdrios, criticas e sugestdes propostas pelos especialistas, em relagdo ao

roteiro, estio descritos a seguir.

3.5.1 Pré-teste do Especialista 1 (P1)

O P1 atuou como consultor de gestio estratégica em empresas de grande porte, sendo
responsdvel pela implementagdo do processo estratégico nessas organizacdes. Ja atua em
empresas desenvolvedoras de software hd mais de 15 anos. E professor universitario e possui
conhecimentos metodoldgicos para realizacio de pesquisas. Conhece os Modelos de
Maturidade aplicados na pesquisa e possui um perfil semelhante aos gestores de processos das

empresas estudadas.
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Para o P1 as questdes estdo em um nimero adequado e as mesmas atendem aos

objetivos propostos por este trabalho, conforme pode ser observado a seguir:

As questdes estdo adequadas aos fatores e dimensdes de andlise que foram
apresentados no trabalho. E importante que se obtenha no roteiro de entrevista a
cobertura de todos os fatores de andlise e das dimensdes propostas no trabalho para
que se possa atender aos objetivos propostos na pesquisa. Quanto a quantidade de
questdes, deve levar em torno de 1 hora para execucdo completa do roteiro, o que
favorece conseguir agendas com os profissionais das empresas.

Durante a leitura das questdes e as explicagcdes foram sugeridos pelo P1 ajustes nas
questdes relacionadas abaixo:

° Para as secdes das questdes de direcionamento utilizar a mesma nomenclatura

do Quadro 11- Dimensdes e varidveis. Modificando as se¢des A, B e C do item II.

Questdes de Direcionamento para DAO1, DAO2 e DAO3 respectivamente. Também

as divisdes dentro de cada dimensdo modificar de A1, A2, B1, B2, C1, C2 e C3 para

FAO1, FA02, FAO3, FAO4, FAOS5, FAO6 E FAO7, respectivamente.

° Outra questdo que o P1 destacou é a necessidade de conhecimento sobre a

gestdo da empresa para os respondentes para as questdes da DAO1.

o Sugeriu aplicar um pré-teste de respondente para verificar se as respostas as

questdes atendem ao objetivo do pesquisador para efeitos de andlise.

° Sugeriu alterar a questdo 2 do item Al de “Como ¢ realizada a definicdo dos

objetivos estratégicos da empresa? (participacdo do processo, destinagdo de recursos

e responsdveis)” para “Como sio definidos os objetivos estratégicos da empresa?”.

° Retirar a questdo 2 do item Al.

° Alterar o titulo do item A2 de Performance Organizacional para Medicdo de

Desempenho Organizacional.

° Na questdo 7 do item BI incluir a palavra “priorizados” modificando para

“Como sao identificado e priorizados ...”.

° Substituir as questdes 8 € 9 do item B2 por “Como 0s processos estratégicos

sdo medidos (definicdo de metas, apuracdo de resultados)?”.

° Na questao 20 do item C3 substituir “dos” por “sobre 0s”.

° Na questao 21 do item C3 substituir “empregados” por “utilizados”.

A partir destas consideragdes foi reavaliado o instrumento de pesquisa e realizados

0s ajustes, para entdo submeter a validacio pelo Especialista 2.
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3.5.2 Pré-teste do Especialista 2 (P2)

O P2 possui uma experi€ncia de vinte e um anos em empresas desenvolvedoras de
software. E responsével pelo Project Management Office (PMO) de uma empresa de grande
porte na drea de desenvolvimento de software. Ja atuou como membro do comité de PE dessa
empresa. Além disso, atua como professor e possui os conhecimentos sobre os Modelos de
Maturidade de Software aplicados nesse estudo. Seu perfil é compativel ao dos Gerentes de
Processos que foram entrevistados nos estudos de casos.

Durante as explicagdes sobre as questdes foi demonstrada pelo P2 preocupacdo em
relacdo ao perfil dos entrevistados, pois o questiondrio apresenta questdes que necessitam

conhecimentos especificos relacionados a gestdo e a operacdo, conforme a seguir:

Tem questdes que dependendo da empresa apenas o pessoal mais estratégico tem
conhecimento, como os detalhes relacionados a estratégia da empresa. Por outro
lado o questiondrio aborda também aspectos bem técnicos referentes a medigcdo de
processos que demandam conhecimentos especificos do processo de medigdo, que
podem ndo ser conhecidos pelos gestores estratégicos. Como ambos sdo aspectos
importantes para tua pesquisa, para nio constranger os entrevistados com assuntos
que eles ndo conhecam sugiro explicares para os entrevistados que preferes que eles
ndo respondam determinada questdo para a qual ndo se sentirem confortdveis do que
deixar de ouvir uma resposta relevante para a pesquisa.

. Avaliar a necessidade de selecionar as questdes e designd-las por perfil, visto

que as questdes da DAO1 podem ndo ser do conhecimento dos respondentes do perfil

do responsavel do processo de medicéo.

Apesar de que no seu entendimento as questdes estejam possibilitando avaliar as trés
dimensdes de andlise ele sugeriu aplicar um pré-teste de respondente para verificar se as

respostas as questdes atendem ao objetivo do pesquisador para efeitos de andlise:

A ligacdo entre os conteidos das dimensdes esta sendo realizada com base no
referencial apresentado, através das questdes relacionadas aos fatores de andlise que
se repetem dentro de um contexto diferente (DAO1, DA02, DAO3). Isso também
serve para se obter uma validag¢@o cruzada das respostas entre as dimensdes.

° Na questdao 6 da DAOI alterar a palavra métricas para medicdes.
° Na questao 12 sugeriu incluir como opcdes o0 PGQP e a ISO 12206, ressaltando
a importancia de deixar sempre a possibilidade de o entrevistado poder citar uma

resposta diferente dos exemplos dados na pergunta.

E importante citar na pergunta outros tipos de ferramentas conhecidas para
defini¢do de medi¢do de resultados como o PGQP e a 1SO12206. Também deixar
aberto para que o entrevistado possa citar outros modelos que a empresa tenha
utilizado. Também sugiro que na explicagdo que serd realizada no inicio da
aplicacdo do roteiro explique o significado das siglas que sdo empregadas no
mesmo.
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. Na questao 14 da DAO3 incluir como possibilidades a ISO e PGQP.
. Na questdao 15 da DAO3 alterar a palavra range para limites.
O entrevistado 2 sugeriu a realizagdo de um pré-teste de respondente, conforme

citado abaixo:

Sugiro realizares um pré-teste com respondente para verificares se as respostas
obtidas atendem ao objetivo dos fatores de andlise de cada dimensao.

A partir destas consideracdes foram realizados os ajustes nos instrumentos de pesquisa

para posterior andlise junto ao Especialista 3, cujos detalhes estdo a seguir.

3.5.3 Pré-teste do Especialista 3 (P3)

O P3 ¢ diretor da édrea de Infraestrutura de uma organizagdo de desenvolvimento de
software de nivel mundial. Possui treze anos de experiéncia em empresas desenvolvedoras de
software. Possui experiéncia em gestdo estratégica em empresas avaliadas em modelos de
maturidade de processos. Além de ser um membro reconhecido na comunidade académica,
também foi responsavel por conduzir o processo de PE em vdrias empresas em que trabalhou.
Seu perfil é compativel com o perfil de gestores entrevistados nas empresas onde o
instrumento de pesquisa desse trabalho foi aplicado.

Ap6s a explicagdo dos objetivos do trabalho e do roteiro de entrevista o P3 expressou
entendimento do mesmo e fez comentdrios a respeito do encadeamento dado pelo pesquisador
nas dimensdes e fatores de andlise, considerando o fato de algumas questdes se repetirem nas
dimensdes, mas referindo-se a um contexto diferente, com o objetivo de verificar o

alinhamentos entre as areas.

Verificar se o nivel de importancia dado a um processo na gestdo estratégica é o
mesmo dado na gestdo operacional, verifiquei isso nas questdes semelhantes que e
repetem em dimensdes diferentes do instrumento. As questdes me parecem
pertinentes em termo de cobertura, porém sugiro a estratificacdo em termos de
cobertura. Como tua amostra é pequena o questiondrio tem que ter uma boa
cobertura para permitir uma andlise mais rica.

O P3 levantou questdes a respeito da amostra de empresas que serdo objeto de estudo de

caso. Apds o pesquisador apresentar ao especialista a lista das empresas candidatas a

2z

participar da pesquisa, o especialista destacou que a amostra pretendida é uma amostra

homogenia de empresas de desenvolvimento de software.

Tu tens uma amostra homogenia, mesmo nivel de maturidade ou nivel equivalente.
Mesmo perfil de trabalho, apesar de elas poderem ter projetos diversos, elas tem
processos e projetos na drea de desenvolvimento de software baseadas em um ciclo
de vida. Ou seja, tu tens uma homogeneidade boa aqui.
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Como comentdrio geral sobre o roteiro o P3 sugeriu ao pesquisador tabular as repostas,

para facilitar o cruzamento e avaliacdo das repostas na andlise.

No instrumento tem um tipo de pergunta que é legal que tenham respostas
tabuladas, como Porte, Tipo de atuagdo e Atuag@o. Por exemplo, no Porte deves usar
uma defini¢do formal e categorizar as empresas por essa definicdo. A questdo das
perguntas tabuladas deve ser mesmo uma dire¢do, sempre que for possivel usar, é
claro que nem sempre € possivel, pois tens que cuidar para ndo restringir a resposta,
mas tabular eu recomendo, pois ird facilitar a tua avaliacdo.

Para a se¢do I - Questdes gerenciais, o P3 sugeriu:
e Na questdo 6 utilizar uma defini¢do de porte e incluir as categorias para que o
respondente apenas faca o enquadramento.
e Nas questdes 7 e 8 incluir categorias para facilitar o enquadramento pelo
respondente.
Também para a secdo II — Questdes de Direcionamento fez as seguintes sugestdes:
®Na questdo 1 da dimensdo DAOI e na questdo 6 da DA0O2: acrescentar os

passos esperados para a realizacdo da definicdo dos mesmos.

A medida que o pesquisador evolui e conhece o assunto a ser pesquisado ele tem
condicdes de melhorar a elaboracio das perguntas e tem a possibilidade de tabular
as respostas possiveis a serem escolhidas pelos respondentes. Aplicando seu
conhecimento através de classificacdes, categorizagdes e opgdes para as respostas, é
facilitada a andlise dos dados obtidos na entrevista.

® Para a questdo 3 da dimensdo DAOI1: listar os critérios possiveis de serem
utilizados para direcionar a medi¢do de desempenho organizacional, baseadas
no referencial tedrico, solicitando ao respondente ordenar por significincia

dentro de um conjunto.

Acho interessante utilizar um formato de “ranqueamento”, tu podes listar vérios
critérios e deixar que o respondente ordene de acordo com a realidade da empresa.
Isso ird te permitir fazer andlise do tipo, ndo € um tunico critério, mas sim como ele
esta posicionado dentro do conjunto.

e Na DAO2, questdes 6, 7, 8 € 9 e na dimensdo DAO3, questdes 12, 13, 14 e 17:
abrir as possibilidades de respostas em categorias baseadas no referencial
tedrico.

Para a se¢do III - Questdo de classificacdo foi sugerido:

e Alterar a ordem das questdes 3 e 4.

O P3 acrescentou que uma boa forma de recompensar aos participantes € através do
compartilhamento dos resultados. Dessa forma, sugeriu explicar o “que” dos resultados do
trabalho serdo compartilhados com as empresas participantes.

ApOs a realizacdes dos ajustes no instrumento partir das consideragcdes do P3 os mesmos

foram submetidos a validacdo do Especialista 4.
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3.5.4 Pré-teste do Especialista 4 (P4)

O P4 atua como consultor na implementagdo de processos de desenvolvimento de
software baseados em CMMI e MPS.BR, e na identificacdo e mapeamento de processos de
negécios com Business Process Management (BPM). J4 prestou consultoria na drea de
qualidade de processos em empresas de nivel mundial, possuindo uma experiéncia de dez
anos na drea de processos. J4 atuou como membro da equipe de PE em empresas de
desenvolvimento e software. O perfil do P4 é compativel com o perfil dos gerentes de
qualidade que foram entrevistados nas empresas estudadas.

O pesquisador realizou a explicacdo dos objetivos do trabalho e do roteiro de entrevista
ao P4 que sugeriu a utilizacdo de um desenho do relacionamento das dimensdes para que se
obtenha um entendimento mais rdpido por parte do entrevistado, como pode ser observado

abaixo:

Eu li o questiondrio previamente, achei bem estruturado e na minha andlise as
questdes possuem o alcance de informacdes e dados necessdrios para atingires os
objetivos do teu trabalho. Todas as questdes estdo adequadamente direcionadas as
Dimensdes de Andlise, mas sugiro que na apresentacdo dos objetivos da pesquisa
fagcas um desenho explicando ao entrevistado as dimensdes de andlise, pois acho que
isso ird tornar o entendimento da pesquisa mais rapida por parte do entrevistado.

O P4 destacou a importancia das Dimensdes de Andlise estarem corretamente
relacionadas, em concordancia com os Especialistas 2 e 3. Também ressaltou que o foco é a
DAO3 que possui as questdes mais importantes, pois essa dimensdo aborda as questdes de
relacionamento entre os objetivos estratégicos e os processos de software que sdo medidos,

como pode ser visto a seguir:

A DAO3 € a parte principal do roteiro, pois 14 € verificado como € estabelecido a
relacdo da medicdo de desempenho de processo de software com a medicdo de
objetivos estratégicos. Isso esta ok, porque a base € gerir os processos para atingir os
objetivos da empresa e dai € necessdrio medir para controlar.

Sobre a quantidade de questdes e abrangéncia do instrumento o P4, declarou que o

instrumento estd adequado aos seus objetivos, como pode ser visto a seguir:

O roteiro estd bem estruturado, a quantidade de questdes estd bem adequada. Pois se
fizeres mais questdes, vai se tornar repetitivo. Tu conseguistes ligar, formar um
encadeamento abrangendo desde a visdo estratégica, a operacional e o
acompanhamento pelas medicdes de objetivos e processos.

A partir destas consideragdes foram realizados ajustes nos instrumentos de pesquisa,

o qual foi entdo submetido a validag¢do com o Especialista 5.
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3.5.5 Pré-teste do Especialista 5 (P5)

O P5 ¢ gestor de uma empresa de desenvolvimento de software avaliada em um
modelo de maturidade. Atua a dezesseis anos em empresas desenvolvedoras de software. E
membro integrante do comité de planejamento estratégico da empresa onde trabalha e utiliza
o processo de medicdo para efetuar o controle, acompanhamento e verificagdo do atingimento
das metas dos objetivos estratégicos da organizacdo. Seu perfil é compativel com o perfil dos
entrevistados nas empresas onde o instrumento de pesquisa desse trabalho foi aplicado.

O PS5 ndo sugeriu modificagdes no roteiro de entrevista e sim fez diversas
observagdes a respeito roteiro e também da aplicagc@o de estudo de caso para realizagdo desse
estudo. Ele elencou como ponto forte a questdo da cobertura dos temas das dimensdes de

andlise pelas questdes dos respectivos fatores de andlise, dando assim consisténcia ao roteiro.

As questdes de direcionamento que constam no roteiro sdo suficientes para dar uma
andlise rica e atender aos objetivos desse trabalho, consegues verificar o
desdobramento das metas dos objetivos estratégicos nos processos € o alinhamento
das a¢des de medicdo no processo de software da empresa.

A questdo da cobertura fornecida pelas questdes endossa a validade do teu

instrumento.

As perguntas que tu fizestes s@o suficientes para incitar o entrevistado a trazer o
volume de respostas para atingir aos teus objetivos de andlise, ou seja, esse
questiondrio bem respondido tem condi¢des de prover subsidios para que atinjas os
objetivos especificos, e por conseqiiéncia o geral, do teu trabalho.

Também relatou outras caracteristicas importantes sobre as questdes, citando que
elas permitem realizar verificacdo de alinhamento entre processo e estratégia, e validacdo
através do cruzamento de respostas de perguntas que revisitam o mesmo assunto em uma

dimensdo de analise diferente.

Eu vi consisténcia dentro do roteiro, tu tens pontos de validac@o e de checagem nas
questdes. O instrumento possui questdes de validagdo onde tu consegues fazer um
cruzamento de informagdes e tém pontos onde tu conseguirds fazer a verificagdo se
o entrevistado comentar alguma definicdo sobre a medi¢do de performance
organizacional e nos processos isso nao for citado, ou ainda, se ele mede nos
processos muito além do que o necessdrio e definido para a performance
organizacional.

O PS5 sugeriu que na andlise dos dados o pesquisador crie uma tabela com base no
referencial tedrico, elencando os pontos fortes e fracos encontrados em cada empresa
estudada. Isso ird auxiliar nas andlises dos desdobramentos possiveis, e também na
verificacdo de sustentacdo ou ndo dos objetivos estratégicos pelos processos de medi¢do, bem

como para identificar possiveis causas e efeitos desse processo nos objetivos estratégicos.

Tu podes criar uma tabela elencando pontos fortes e fracos identificados em cada
empresa, isso tu podes evidenciar na andlise. Por exemplo, a Empresa 1 possui um
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maior alinhamento de acordo com a teoria ‘Tal’ , mas isso nao foi evidenciado na
Empresa 2, podendo relacionar isso aos pontos fortes ou fracos evidenciados nas
entrevistas.

De acordo com o PS5 o instrumento apresentado atende aos seus objetivos, como pode

ser visto na sua declarag@o.

O roteiro ndo estd extenso e estd consistente. Tu tens perguntas que podem validar
as respostas anteriores. Um ponto forte, é estar utilizando estudo de caso multiplo
para a realizacdo desse trabalho, podendo assim encontrar diferentes realidades de
alinhamento entre as empresas. Isso te dard uma possibilidade de maior riqueza na
andlise, pois tu poderds comparar uma com a outra. Também terds de 2 a 3
respondentes em cada empresa, € isso minimiza uma andlise distorcida. Se houver
consisténcia entre os entrevistados, ou haja dissondncia nas repostas, tu terds
condicdo de perceber isso na andlise de cada empresa, além de poder fazer o
cruzamento entre as diferentes empresas.

Embora o P5 ndo tenha sugerido alteracdes no roteiro suas consideragdes sobre o
instrumento foram importantes e endossaram o mesmo. Suas consideragdes serdo revisitadas
na andlise dos dados dos estudos de caso. Apds a validacdo desse Especialista o roteiro foi

submetido a validag@o pelo Respondente 1.

3.5.6 Pré-teste do Respondente 1 (R1)

O RI ¢€ gestor de uma empresa de desenvolvimento de software avaliada em um
modelo de maturidade. E membro integrante do comité de planejamento estratégico da
empresa onde trabalha e utiliza o processo de medicdo para efetuar o controle,
acompanhamento e verificacdio do atingimento das metas dos objetivos estratégicos da
organizacdo. Seu perfil € compativel com o perfil dos entrevistados nas empresas onde o
instrumento de pesquisa desse trabalho foi aplicado.

A validagdo dos instrumentos se deu nas dependéncias da empresa na qual o R1
trabalha, onde foi utilizada a sala do R1, sem a ocorréncia de interrup¢des externas. Essa
validacdo foi divida em dois momentos, inicialmente foi realizada a aplicagdo do instrumento
de pesquisa para verificar se 0 mesmo atingiria o alcance das respostas necessdrias para a
realizacdo do estudo. Assim, os objetivos da pesquisa foram explicados pelo pesquisador,
sendo exposta a forma como as entrevistas deveriam ocorrer € em seguida o roteiro de
entrevistas foi explicado pelo pesquisador, sendo cada uma das questdes foi respondida pelo
respondente. Para a realizagdo dessa primeira etapa da entrevista foram necessdrios 50

minutos.
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Na segunda parte da entrevista foram coletados e registrados comentdrios do
respondente a respeito do instrumento aplicado. Para realizacdo dessa etapa foram necessarios
20 minutos. Os comentdrios feitos pelo R1 estdo descritos a seguir:

Foi questionado pelo R1 que tipo de contribui¢des que as questdes gerenciais podem
trazer para a pesquisa, sendo explicado pelo pesquisador que as mesmas servem para
identificar o respondente e para obter uma no¢do do nivel de envolvimento do respondente
com TI e o conhecimento da empresa e do negécio pelo tempo de trabalho na organizagdo.

O nimero de questdes do instrumento foi considerado adequado pelo R1, sendo
mencionado que a entrevista deve ficar em torno de 1 hora o que minimiza as dificuldades
para conseguir entrevistas com gestores de nivel estratégico.

A identificacdo das dimensdes de andlise foi mencionada como vélida devido a
auxiliar no entendimento da abrangé€ncia da pesquisa e seus objetivos. Porém, foi questionado
pelo R1 que tipo de andlise serd feita a partir da contribuicdo das questdes da DAO2- Gestio
por Processos.

Em relacdo a consideragdo sobre a DA02 o pesquisador explicou que o objetivo
dessa dimensdo é verificar que os processos estratégicos sdo identificados, priorizados, se
recebem recursos e se sdo monitorados. Isso para que mais tarde, na medi¢ao de processos, se
verifique que foram elencados como estratégicos por sustentarem os objetivos de negdcio da
organizacdo, se possuem indicadores e um processo de medicdo agindo sobre eles. Portanto,
na DAO3 o processo de medicdo necessariamente deveria possuir indicadores associados aos
processos elencados como estratégicos na DA02. Pelo fato do pesquisador considerar que
estas informagdes serdo tteis no momento de andlise das respostas a DA02 foi mantida

Em relacdo verificacdo das respostas dadas ao instrumento de pesquisa foi possivel
ao pesquisador validar o alcance de cobertura das questdes como satisfatorio para atender aos

objetivos neste trabalho.

3.5.7 Instrumento consolidado e principais mudangas

A realizacdo dos pré-testes com os especialistas e com o respondente ¢ uma prética
recomendada para que o pesquisador possa verificar a existéncia de inconsisténcias e efetuar

melhorias no instrumento de pesquisa (COOPER; SCHINDLER, 2003).
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As principais consideracdes e modificagdes realizadas desde a versdo inicial em

conseqiiéncia das contribuicdes dos especialistas e do respondente, até a versao final foram:

a)

b)

g)

h)

i)

J)

k)

D

Ajustes em termos utilizados nas questdes de modo a evitar entendimento
errdneo quanto ao que estd sendo questionado;

Alteragdo da nomenclatura das secdes de direcionamento e também das divisdes
dentro de cada dimensdo, de acordo com o Quatro 11- Dimensdes e varidveis.
Indicagdo da necessidade de pré-teste de respondente para validar as
consideragdes quanto a extensdo do instrumento e validade das questdes de para
atender ao objetivo dos fatores de andlise de cada dimensao.

Troca da forma como a questdes gerenciais estavam estruturadas, criando
categorias para enquadramento das respostas.

Para algumas questdes onde o pesquisador tem maior conhecimento foi criada a
tabulacdo das respostas, para facilitar o cruzamento e avaliagdo das repostas na
andlise.

Para as questdes 1 da dimensdo DAOI e 6 da DAO2: acrescentar 0s passos
esperados para a realizacdo da defini¢cdo dos mesmos.

Para a questdo 3 da dimensdao DAOIL: listar os critérios possiveis de serem
utilizados para direcionar a medicdo de desempenho organizacional, baseadas no
referencial tedrico, solicitando ao respondente ordenar por significincia dentro de
um conjunto.

Identificagdo das questdes mais importantes que sdo de relacionamento entre os
objetivos estratégicos e os processos de software que sdo medidos, da dimensdo
DAO3 - Processo de Medicdo de Software, que possui as questdes diretamente
ligadas ao objetivo da pesquisa.

Estruturacdo das questdes para que elas permitam realizar verificacdo de
alinhamento entre processo e estratégia.

Criacdo de uma tabela para andlise dos dados elencando os pontos fortes e fracos
encontrados para cada estudo de caso.

Mengdo explicita de outros itens de exemplo de modelos aplicados para criacio
de processos de medi¢@o dentro da empresa.

Identificagdo da validacdo das questdes através do cruzamento das respostas de

perguntas que revisitam o mesmo assunto em uma dimensdo de andlise diferente.

m) Utilizacdo de um desenho das dimensdes para contextualizar os entrevistados do

embasamento da pesquisa. O pesquisador optou por utilizar o Quadro 11-
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Dimensdes e Fatores de andlise para realizar a explicacdo do contexto da
pesquisa aos entrevistados.
O instrumento consolidado com as alteragcdes sugeridas e incorporadas encontra-se no

Apéndice C.

3.6 COLETA DOS DADOS

A coleta dos dados foi realizada por entrevistas semi-estruturadas em profundidade com
base no instrumento de pesquisa, conforme Apéndice C. As entrevistas foram gravadas e
transcritas na integra.

Em complementaridade a aplicacdo do instrumento de pesquisa nas entrevistas, também
foi realizada andlise de documentos com o objetivo de auxiliar e confirmar a compreensao das
respostas obtidas nas entrevistas. O Quadro 13 apresenta um resumo da técnica e da fonte da

informacdo coletada.

Técnica de coleta de dados Fonte

Gestor que participa do PE, Gestor de processos, Responsavel pelo

Entrevista semi-estruturada -
processo de medi¢do

Documentag@o interna da unidade de andlise: PE e Processo de

oleta em documentos .
C Medicdo de software.

Quadro 13 - Coleta de dados e fontes
Fonte: o autor

3.6.1 Entrevistas

A entrevista € uma das mais importantes fontes de informacdes para um estudo de
caso, possibilitando o enfoque direto sobre o topico do estudo e a percepcio de inferéncias
causais (YIN, 2005). A entrevista € uma forma de interacdo social, uma forma de didlogo
assimétrico, em que uma das partes busca coletar os dados e a outra se apresenta como fonte
de informagdo (GIL, 1999). Neste tipo de técnica fica aberto ao entrevistador explorar
determinada questdo conforme seu interesse na pesquisa, podendo ser modificadas de acordo
com as situacdes e caracteristicas do estudo.

As empresas foram convidadas a partir de contato telefénico com os gestores e

posterior formalizagdo por e-mail. Junto ao convite foi enviada uma cépia do instrumento de
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pesquisa. No momento da realizacdo da entrevista foram ressaltados com os entrevistados os
objetivos da pesquisa, a garantia de sigilo nas respostas e preservacdo da identidade das
empresas. Ao todo foram realizadas 10 entrevistas, com profissionais com trés tipos de
conhecimentos distintos por empresa: i) conhecimentos da gestdo estratégica da organizagao;
ii) conhecimentos dos processos de software da empresa; e iii) conhecimentos sobre o
processo de medicdo de software. Todas as entrevistas foram realizadas pelo pesquisador de
forma presencial, individual e gravadas em meio eletrdnico. A transcri¢cao e a revisdo dessas
gravacdes foram realizadas pelo pesquisador. As entrevistas duraram em torno uma hora,
aproximadamente 15 minutos para explicagdo da entrevista e seus objetivos, € 45 minutos
para a aplicagdo do instrumento. O resumo da quantidade de entrevistas realizadas estd

apresentado no Quadro 14.

Nr.
Empresa Entrevistados Perfil dos Entrevistados

Diretor

A 3 Gestor da Unidade da Unidade de Projetos e
Consultoria
Gerente de Qualidade
Diretor

B 2 Coordenador de Qualidade
Diretor

C 3 Gestor da Unidade da Fabrica de Software
Gerente de Qualidade Organizacional
Gestor de TI

D 2 Gerente de Qualidade

Quadro 14 - Resumo do niimero de entrevistas
Fonte: o autor

3.6.2 Analise Documentacional

Devido a seu valor global, os documentos desempenham um papel explicito na coleta
de dados para realizar os estudos de caso e na busca de informagdes relevantes para este
trabalho (YIN, 2005).

A andlise documental foi realizada logo apds a aplicagdo do instrumento de pesquisa,
e foi facilitada pela apresentacdo dos documentos ao pesquisador pelos gerentes de qualidade
das empresas estudadas. Essas apresentagdes duraram em torno de 1 hora e 30 minutos.
Foram levantados e analisados os documentos considerados pertinentes ao assunto
pesquisado, tais como:

a. Processo de medicdo de software das empresas,
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b. Indicadores de processo de software,
c. Indicadores da organizacio,

d. BSC da organizacao;

e. Mapa Estratégico; e

f.  Processo de medicdo organizacional.

3.7 ANALISE DE DADOS

Estratégias de andlise de dados devem ser baseadas em proposi¢des tedricas que
abordem um conjunto de questdes, as quais devem ser elaboradas de acordo com a revisdo de
literatura sobre o assunto de pesquisa (YIN, 2005).

O método utilizado para andlise dos casos nesse estudo foi a anédlise de conteddo.
Esta consiste num conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes visando obter, por
procedimentos sistemdticos e objetivos, descricdo de contetido das mensagens, indicadores
que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes de producdo e recepcio
destas mensagens (BARDIN, 1979).

De acordo com Richardson (1999) dentre as técnicas de andlise de conteido a mais
antiga e mais utilizada € a andlise por categoria, que se baseia na decodificacdo de um texto
em diversos elementos, e apds a classificacdo dos dados formam agrupamentos. Entre as
possibilidades de categorizacdo estd a andlise temdtica que consiste em isolar temas de um
texto e extrair as partes utilizdveis, de acordo com a questdo pesquisada, permitindo a
comparacdo com outros textos escolhidos da mesma forma.

Para realizacdo deste estudo foi aplicada a técnica de andlise categorial temética, por
se entender que o tema pesquisado estd diretamente ligado a determinado assunto, podendo
ser apresentado por uma palavra, uma frase ou um resumo (BARDIN, 1979). Fazer uma
andlise temadtica consiste em descobrir os nicleos de sentido que compdem uma comunicagao
cuja presenca ou freqiiéncia signifiquem alguma coisa para o objetivo visado (MINAYO,
1998).

A andlise dos documentos e entrevistas dos casos foi realizada em fases, conforme
segue:

- Triagem e organizacdo: momento em que ocorreu a triagem e organiza¢do do

material;
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- Transcricdo de entrevistas: fase em que todas as entrevistas gravadas foram
transcritas de forma a propiciar a andlise e identificacdo das particulares de cada
caso, bem como a analise de contetido das entrevistas;

- Andlise categorial: fase em que foi realizada a exploragdo e a elaboracdo da
codificacdo do material. Nessa etapa cabe examinar, categorizar, classificar em
tabelas, ou, do contrdrio, recombinar as evidéncias obtidas visando as proposi¢oes
iniciais do estudo (YIN, 2005);

- Tratamento dos resultados: foi realizada a inferéncia e a interpretacdo dos dados
analisados.

Os estudos de caso foram analisados individualmente e as andlises dos dados tiveram

como fonte de informagdo as entrevistas, onde foi aplicado o instrumento de pesquisa e
analisados os documentos para cada caso.

Para realizar a andlise de contetido foram utilizadas as respostas do instrumento de
pesquisa em relagdo aos processos das empresas estudadas, e também os dados coletados a
partir da andlise dos documentos. Esses dados foram comparados com as informacdes
registradas na revisdo bibliogrifica apresentada. O uso de documentos foi importante no
intuito de corroborar e aumentar as evidéncias que foram encontradas nas respostas do
instrumento de pesquisa aplicado. Além disso, eles auxiliaram na andlise comparativa dos
casos, tendo em vista o processo de medi¢do de software e a identificacdo do relacionamento
dos seus indicadores com os indicadores estratégicos.

Ap6s ser realizada a andlise individual dos casos, os dados foram compilados e
consolidados estabelecendo uma andlise comparativa dos pontos comuns e complementares
encontrados em cada estudo de caso. O intuito da andlise comparativa dos casos foi perceber
relacionamentos de suporte comuns entre os indicadores de processo de software e os
indicadores estratégicos. Para possibilitar uma interpretacdo mais apurada todos os resultados
foram relacionados com o que foi apresentado pelos autores na revisdo bibliografica. Em
seguida a realizacdo da andlise dos resultados, foi verificada a identificacdo de possiveis

desdobramentos dos indicadores estratégicos em indicadores de processos de software.
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4 ANALISE DE RESULTADOS

Este capitulo apresenta a andlise dos resultados obtidos com os dados coletados pelas
das entrevistas e dos documentos. Esta andlise permitiu relatar os resultados de forma a
traduzir a realidade estudada e sua relagdo com os objetivos da pesquisa.

Em relacdo ao perfil das empresas estudadas pode-se verificar que as quatro possuem
caracteristicas semelhantes, todas elas consideradas de pequeno e médio porte, com atuacio
mais focada no estado do RS, possuem avaliacdes de maturidade recentes e sdo relativamente
jovens. As quatro empresas contribuiram para elaboracdo da metodologia de fabrica de
software do estado do RS em um grupo sob coordenacdo da entidade representativa
SOFTSUL, além de j4 terem trabalhado em parceria para atender clientes no estado e no
exterior através de uma cooperativa chamada UNACORP. Além disso, as empresas possuem
processos formais e ciclos de vida de desenvolvimento de software baseados no Rational
Unified Process (RUP).

O especialista P3, que ja foi Diretor de tecnologia de uma das empresas estudadas,
além de ter sido membro da SOFTSUL e presidente da SUCESU nacional e regional,
corroborou que essa amostra ¢ homogénea, pois para ele as empresas pesquisadas possuem

perfil semelhante, como pode ser visto na citacdo a seguir:

P3: (...) A amostra que tu irds utilizar no estudo pode ser considerada homogenia,
pois as empresas possuem um perfil semelhante de atuacdo no mercado e possuem
ciclos de vida de desenvolvimento de software afins. Além de possuirem avaliagdes
de maturidade equivalentes, agregando a isso essas empresas jd atuaram juntas no
mercado, e pelo menos trés delas compartilharam o projeto de melhoria de
processos num programa cooperativado coordenado pela SOFTSUL. Essas quatro
empresas junto com outras contribuiram para definir o Processo de Fdbrica de
Software RS. Dessa forma, acredito que essas empresas podem ser consideradas de
perfil semelhantes.

Para identificagdo do porte das empresas foi usada a classificagdo do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), que considera na contagem total de
colaboradores, ndo s6 os empregados, mas também os proprietirios das empresas. A partir
dessa classificagdo foi elaborada a seguinte escala em relacdo a quantidade de colaboradores
para empresas de servicos: (i) Micro Empresa: até 9 colaboradores; (ii) Pequena: de 10 a 49
colaboradores; (ii) Média: de 50 a 99 colaboradores; (iii) Grande: 100 ou mais colaboradores

(SEBRAE, 2007). O perfil das empresas estudadas estd resumido no Quadro 15:
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Empresa| Porte Tipo de Atuacio Idade da Modelo Tempo desde a
P Atuacio ¢ Empresa Avaliado Avaliacao
A Médio Prodqtos ¢ Nacmn.al © 16 anos MPS.BR -F 3 anos
Servicos Internacional
B Pequeno Pég?‘l;izosse Nacional 18 anos MPS.BR -F 3 anos
C Médio Servicos Nacional 9 anos CMMI - 3 1 ano
D Pequeno Pég?‘l;izosse Nacional 13 anos h/g’hihlfl?—;F 3 anos

Quadro 15 — Perfil das empresas estudadas
Fonte: o autor

Os casos estudados estdo apresentados individualmente em diferentes se¢des deste
capitulo. Em um primeiro momento, na apresentacdo dos casos € efetuada uma breve
descricao da Empresa e dos Entrevistados e, logo apds estas caracterizagdes, sao apresentados

os dados coletados correspondentes as categorias de andlise suportadas pela literatura.

4.1 ESTUDO DE CASO A

A empresa estudada existe hd 16 anos e tem sedes em Porto Alegre e Sdo Paulo,
sendo a Matriz em Porto Alegre. Atua como uma provedora de servigos de desenvolvimento e
produtos de software no mercado nacional e internacional. Estd enquadrada como empresa de
médio porte e € reconhecida no mercado como uma marca de qualidade, obtendo
reconhecimento através do Prémio de Empresa de Qualidade da SOFTSUL recebido em 2008.

Como modelo de gestdo corporativo a empresa utiliza o Programa Gatcho de
Qualidade Produtividade e, para gestdo de servigos de infraestrutura, a empresa utiliza o
Information Tecnology Infrastructure Library (ITIL). A empresa foi avaliada no modelo de
maturidade de processos MPS.BR em Dezembro de 2007, obtendo o nivel F, que contempla a
existéncia de um processo formal de medi¢do de software.

A empresa vem praticando o PE hd mais de 10 anos. Além disso, utiliza o BSC desde
2003. Possui um sistema de avaliagdo de resultados por unidade de negécio que é realizado
mensalmente em agendas pré-definidas para o ano todo. A apresentacao dos resultados se da
com uso de um sistema de Business Intelligence (BI), o qual fornece um painel de indicadores
por areas e processos, alimentado por uma aplicagdo onde sdo registrados e monitorados os
projetos em andamento da 4rea de tecnologia. As medidas sdo monitoradas pelo Gerente de

Qualidade, que também é responsdvel pelo processo de medicao da area.
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A Figura 10 apresenta como estd estruturada a organiza¢io (organograma) € como a
unidade de projetos e consultoria estd contextualizada dentro dela.

FRESIDENCIA

“ ASSESSORIADE IMPRENSA

]l ASSESSORIACONTABIL/JURIDICA

—{ ASSESSORIADE QUALIDADE

DIRETORIA DE VEMCAS E MKT

DIRETORIA DE TECHNOLOGIA

DIRETORIA ADM - FINANCEIRA

ORGANIZACIDNS S

{ PRODUTOS DE TERCEIROS

UPERAQ.KO SUCESTE

GERENTESDE MERCADOE
ASSESSORIADE COMUNICAC A0

| |PROJETOSE CONSULTORIAS

INFRAESTRUTUR A

GUALIDADE

ADM - FINANCEIRO

RECURSOSHUMANCS

GMPO
GRUPO DEMELHORIA
DEPROCESSOS

GMP
—| GRURODE MELHORIA
DEPROCESSOS

Figura 10 - Organograma da Empresa A
Fonte: Fornecido pela empresa A

Como forma de manter o anonimato, a empresa estd sendo identificada como

Empresa A. Para a Empresa A foram entrevistados trés gestores, denominados de Al, A2 e

A3. Os entrevistados estdo descritos a seguir:

Entrevistado Al: trabalha na drea de TI ha 16 anos, sendo que ha
aproximadamente 16 anos estd na instituigdo. Atualmente é o Diretor de
Tecnologia, principal drea técnica da Empresa A. E responsével pela Direcio das
unidades de negécio Projetos e Consultoria e Infraestrutura. O Al participa
ativamente do processo de PE da empresa e tem conhecimento detalhado sobre o
processo de medi¢do da empresa, além disso, participou na definicdo dos
indicadores corporativos e da aprovagao do atual processo de medicao.

Entrevistado A2: trabalha na drea de TI ha 12 anos, sendo que ha
aproximadamente 7 anos estd na instituicdo. Atualmente é o Coordenador da drea
de Projetos e Consultoria da Empresa. O A2 participa do PE e participa na
definicdo dos processos da empresa, sendo responsdvel pelos resultados apurados
no processo de medicdo para os projetos, pois 0s mesmos alimentam os resultados

dos indicadores da drea sob sua gestao.
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- Entrevistado A3: trabalha na 4rea de TI hia 13 anos, sendo que ha
aproximadamente 3 anos estd na instituicdo. Atualmente é o Gerente de Qualidade
Organizacional sendo responsdvel pela gestdo da qualidade de forma corporativa.
O A3 atua no processo de PE da empresa, participou da definicdo dos processos
organizacionais e é responsdvel pela auditoria e verificacdo do seguimento dos
processos. Além disso, € responsdvel pela apuracdo dos indicadores do processo de

medi¢do do processo de desenvolvimento de software.

4.1.1 Analise das Entrevistas do Estudo de Caso A

As entrevistas e a andlise de documentos foram baseadas nas categorias e elementos
do instrumento de pesquisa. Os documentos utilizados para andlise foram o Mapa estratégico
da empresa, o BSC, as Planilhas de Medi¢do Organizacional onde constam os indicadores por
dreas que sustentam o PE. Além disso, teve-se acesso ao Processo de Desenvolvimento de
Software que possui todos os processos organizacionais incluindo o processo de Medigdo de
Software, publicados na intranet da empresa. Também foi apresentado ao pesquisador o
sistema de BI que estd rodando de forma experimental na empresa. A seguir apresentam-se 0s
resultados do Caso A por Dimensdo de Andlise. No texto € indicada a relacio dos resultados
com a questdo do instrumento de pesquisa da seguinte forma (Fator de Anélise - nimero do

item no instrumento de pesquisa).

4.1.1.1 Gestdo Estratégica na Empresa A

A primeira parte das entrevistas teve por objetivo verificar se o Processo de PE
executado na empresa possui as premissas para um processo de medi¢cdo. Para tanto, buscou-
se averiguar inicialmente a existéncia de objetivos estratégicos (FAO1), seu alinhamento e a
verificacdo de como sdo definidas as metas de desempenho organizacional (FA02).

Kulpa e Johnson (2003) destacam que, antes de qualquer iniciativa, seja ela de
definicdo de metas ou de melhoria de processos, é necessdrio ter claramente definidos os
objetivos estratégicos da empresa.

A Empresa A disponibilizou para andlise o mapa estratégico e o BSC da empresa, o

que permitiu verificar a existéncia de objetivos estratégicos (FAO1-1). Além disso, nas trés
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entrevistas realizadas foram identificados trechos que corroboram que a Empresa A segue um

processo de defini¢do dos objetivos estratégicos (FAO1-1), como pode ser observado abaixo:

Al: Os objetivos Estratégicos sdo definidos através de reunides anuais que
acontecem com todos os gestores das dreas de negdcio e de apoio, junto com os
diretores da empresa. Nessas reunides os objetivos estratégicos sdo alinhados
através de um modelo baseado em BSC, desdobrando nosso planejamento em cada
uma das perspectivas, no nivel de aprendizado, processos, mercado e financeiro. A
partir desse planejamento sdo revisados os planejamentos anteriores e sao definidas
as estratégias para os proximos 2 anos.

A2: Tudo comecga pela definicdo dos objetivos estratégicos da empresa. (...) Desse
processo participam em conjunto com a diretoria os gestores das dreas. Sdo
elencados quais sdo os objetivos estratégicos e as metas da empresa, e € definida a
destinagdo de recursos para atender cada um dos objetivos e também os
responséveis pelos mesmos. E um momento importante, de reflexio, onde se tracam
os rumos da organizacdo. Busca-se tracar objetivos para direcionar as acdes,
prioridades, destinacdo de recursos e até mesmo rever nosso posicionamento. E um
processo de revisdo da empresa, onde analisamos onde a empresa esta e onde quer
chegar.

A3: Os objetivos Estratégicos sdo definidos nas reunides de PE, onde s3o definidos
0s recursos e responsdveis pelos objetivos. Metas e prazos também sdo definidos.
N6s utilizamos o BSC para realizar o desdobramento e associacdo das metas aos
objetivos. Depois ocorrem reunides, onde sdo apresentados os planos de acdes das
dreas e conforme o orcamento global prioriza-se as iniciativas que serdo
contempladas.

Dulye (2006), Kulpa e Johnson (2003) também destacam a necessidade de
alinhamento entre os objetivos de negdcio e gestdo de processos dentro das empresas. Para
Rummler e Brache (2007) o alinhamento possibilita uma melhor andlise da operacdo da
empresa. Sob esse aspecto (FAO1-1), a empresa A demonstra preocupagdo em realizar um
desdobramento em planos de acdo derivados do BSC, cujas perspectivas sdo alinhadas a partir
dos objetivos estratégicos definidos. Baseado nas respostas obtidas e na andlise dos
documentos pode-se verificar que a empresa A operacionaliza a gestdo estratégica utilizando
o BSC, utilizando essa ferramenta para realizar o desdobramento e alinhamento dos objetivos
estratégicos e de suas metas. Sdo realizadas reunides anuais com o intuito de definicdo e
revisdo dos objetivos estratégicos e das metas que sdo tracados para cada dois anos. Sdo
realizados acompanhamentos mensais dos indicadores com o intuito de identificar desvios e
necessidades de replanejamentos para realinhamento da estratégica e sua operacionalizacio.

Na prética da Empresa A, pode-se observar que a organizacdo busca manter o
alinhamento dos objetivos estratégicos com as metas (FAO1-1), realizando um
acompanhamento periddico dos mesmos, como pode ser visto a seguir nas citacdes dos

entrevistados:

Al: (...) Nas reunides bimensais de acompanhamento do desempenho da empresa,
avaliamos os resultados para verificar se persiste o alinhamento entre a estratégia e a
operacdo da empresa. Assim, podemos identificar a necessidade de rever metas e
também acompanhar como estd a operacionaliza¢do de uma determinada estratégia.
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A2: (...) Existe a necessidade clara de manter um alinhamento entre o que a direcdo
da empresa espera através das metas, o que foi planejado e dotado de recursos nas
dreas para os seus processos, € os resultados que estdo sendo atingidos. Fica mais
facil de gerenciar se os indicadores refletirem as informagdes certas e necessarias.
S6 que daf passa por alguns pré-requisitos, como a correta definicdo e apuragio
desses resultados, mas isso € outra etapa, nesse momento devemos nos preocupar
com o alinhamento entre o que se deseja através das metas dos objetivos
estratégicos e o que estd efetivamente planejado para permitir atingir as metas dos
processos que sustentam esses objetivos.

A3: Vejo o alinhamento como uma necessidade para dar resultados, a empresa
precisa estar falando a mesma lingua em todos os niveis, e a melhor forma de
viabilizar isso € manter o alinhamento organizacional através do monitoramento. Eu
vejo a necessidade de realizar-se um estudo para analisar as métricas e direcionar os
indicadores da drea para obter um melhor alinhamento com as metas dos objetivos
organizacionais. Melhorar os resultados e buscar o alinhamento das métricas dos
processos da drea com os objetivos da empresa sdo tarefas constantes das reunides
de acompanhamento dos resultados.

A correta concepcdo de um sistema de medicio de desempenho se baseia nas
estratégias da empresa, sendo considerado um instrumento poderoso para auxiliar no
monitoramento do atingimento das suas metas (MARINHO; CAMPOS e SELIG, 2007). O
entendimento da importincia de se ter definidos os objetivos estratégicos da organizagdo para
direcionar os esforcos e definir metas plausiveis, sdo pontos importantes para definicdo de um
sistema de medi¢do organizacional (DULYE, 2006). Tanto a importancia dos objetivos
estratégicos na definicdo de metas, como a necessidade de metas realistas para o sucesso de
um sistema de medi¢do de desempenho organizacional (FA02-2 e FA02-3) sdo pontos que
foram evidenciados nas entrevistas. Isso foi manifestado pelos trés entrevistados e pode ser

verificado nos relatos a seguir:

Al: As metas sdo avaliadas de acordo com cada objetivo que € definido no PE, e a
partir dos planos de ac¢@o que vdo ser elaborados para atingir esses objetivos e seus
indicadores para medi¢do dos resultados desses planos. A partir de cada objetivo
definido sdo elaborados planos de agdo e indicadores correspondentes a esses
planos. Posteriormente esses indicadores sdo refletidos nos processos que sao
contemplados pelos planos priorizados.

A2: Tudo comeca pela definicdo dos objetivos estratégicos da empresa. (...)
participacdo no processo de PE ¢ feita em conjunto com a diretoria e os gestores das
areas. Nesse processo sdo elencados quais sdo os objetivos estratégicos e as metas
da empresa, e € definida a destina¢do de recursos para atender cada um dos objetivos
e também os responsdveis pelos mesmos.

A3: As metas sdo estabelecidas no PE. Nés avaliamos o que deve ser prioritdrio
para a empresa, definimos prazos e responsabilidades para o atingimento da metas
para os proximos 2 anos. Para mim, essa € a parte mais importante, pois nesse
momento temos o desafio de estabelecer metas suficientemente desafiadoras para
estimular o grupo a buscar mais, mas também realistas para ndo desestimular
definindo algo inatingivel. Isso deve ser baseado no histérico da empresa, e levando-
se em consideracdo o que esta acontecendo no mercado, nossa realidade interna, o

que queremos medir e como vamos utilizar essas medigdes.
Outro ponto importante destacado na bibliografia ¢ em relacdo a utilizagdes dos

resultados do Sistema de Medicdo (FA02-4). Um recurso béasico e valioso para a tomada de
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decisdo, que é capaz de promover vantagens competitivas as estratégias, € a velocidade na
disponibilizacdo das informag¢des (FERNANDES; TEIXEIRA, 2004). A utilizagdo dos
resultados, as possibilidades de melhorias e também a velocidade propiciada pelos

indicadores nas tomadas de decisdo foram destacadas nas cita¢des seguintes:

A2: Os indicadores de resultados sdo utilizados para verificacdo do alinhamento e
avaliac@o do atendimento dos objetivos e também para identificacdo de melhorias
para os processos.

Al: Os resultados dessas medi¢Oes sdo apresentados e analisados em reunides ao
longo do ano, onde cada drea apresenta seus planos de acdo e os indicadores
definidos para que se faca essa medicdo. Essa reunido envolve os gestores de cada
unidade, das dreas de negdcio e das dreas de apoio para que sejam definidas acdes
especificas de cada drea ou em conjunto com outras dreas da empresa.

A3: Como esses acompanhamentos sdo periédicos com uma freqii€ncia programada
conforme a criticidade do projeto, esses indicadores muitas vezes permitem que se
atue a tempo de minimizar os possiveis danos identificados nos desvios. Além disso,
sdo importantes para mitigar futuros problemas, evitando assim a sua repeticio na
execucdo dos processos.

As dificuldades e as barreiras (FA02-5) encontradas para a realizacdo do processo de
Medi¢do de Desempenho Organizacional na Empresa A, foram destacadas sob trés aspectos
diferentes. Para o entrevistado Al, a dificuldade de manipulacdo de um grande volume de
informagdes pode se tornar o processo de medicdo muito custoso e de dificil andlise, por
conseguinte, ser deixado de lado. Para Goethert (2001), alguns dos problemas mais comuns
associado ao fracasso nos sistemas de medicao esta relacionado a métricas custosas, de dificil

coleta e andlise. Esse mesmo problema foi relatado em um trecho da entrevista do Al:

Al: Embora seja uma empresa de tecnologia, a grande dificuldade que se encontra é
na coleta e na andlise dos dados. A defini¢iio € um processo mais simples, mais facil
de elaborar, mas a coleta e a andlise, conseqiientemente, sdo a parte mais delicada do
processo, pois exigem ndo s a disponibilidade das pessoas, mas também as
ferramentas adequadas para tabular as informacdes, em alguns casos um grande
volume, para que se possa analisar e comunicar adequadamente essas informacdes
(...)Fica dificil de manter os indicadores sempre atualizados e se eles ndo estiverem
atualizados a informacdo perde o sentido.

Ja o A3 destaca a dificuldade de manter o alinhamento entre os objetivos de

desempenho e as métricas (ATTADIA; MARTINS, 2003).

A3: Manter as metas dos objetivos organizacionais alinhadas as metas dos
processos de cada drea ¢ muito dificil, visto que as metas organizacionais sofrem
influéncias externas o tempo todo. Hora o mercado esta promissor, dai acontece um
desastre na bolsa de Nova York, e 0 nosso sistema financeiro fica um caos. Ora o
dolar esta em alta e nossos clientes que exportam resolvem investir e, dependendo
da oscilagdo, cancelam todos os investimentos. Dai, temos que agir rdpido e fazer
isso refletir nas metas das dreas e seus processos, pois a realidade de mercado foi
modificada (...).

O A2 enfatizou a importincia da comunicacdo dos indicadores para se obter o
envolvimento dos colaboradores com as metas da empresa. Corroborando isso, Ahmed, Lim e

Zairi (1999) citam que as empresas que trabalham assim podem melhor gerir os esfor¢os para
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atingir seus objetivos de negdcio. Segundo o A2, as pessoas contribuem mais e melhor

quando estdo envolvidas no processo, como pode ser visto a seguir:

A2: Acredito que poderia ser mais freqiiente a divulgagdo dos resultados e envolver
ainda mais as partes interessadas no PE. A divulgacdo da metas tem um efeito
positivo sobre a equipe em busca do atingimento, e a divulgacdo dos resultados
passa confianca e demonstra respeito com os colaboradores que estdo
comprometidos com a empresa.

Considerando-se a existéncia de objetivos estratégicos claramente definidos como
uma premissa para se estabelecer um processo de medicdo satisfatério (HAMMER, 2003;
KULPA; JOHNSON, 2003), além da preocupacdo em manter alinhadas as metas dos
objetivos estratégicos com as dos processos, pode-se concluir que a empresa A atende a essa

premissa.

4.1.1.2 Gestdo por Processos na Empresa A

A Segunda Dimensao de andlise tem por objetivo explorar como € realizada a gestdo
por processos na empresa (FA03), verificando como e se os processos estratégicos (FA03-6)
sdo identificados, priorizados, se sdo dotados de recursos e se acompanhados ao longo da sua
execucdo (FA04-7). Também visa verificar o alinhamento sobre a importancia dos processos
identificando se os critérios para medi¢cdo de processos estdo em consonincia com os do SMD
da organizacdo (FA04-8).

A Empresa A é orientada a processos e todas as suas atividades operacionais sdo
descritas através de processos formais. Para atender a Unidade de Projetos e Consultoria,
responsdvel pela produgdo de software, a empresa possui um processo de desenvolvimento
definido com base nos processos do MPS.BR e institucionalizado através de politicas
organizacionais e treinamentos. Além disso, realiza periodicamente auditorias de qualidade
para verificacdes de aderéncia dos processos e de seguimento na Area. O auditor de qualidade
tem autonomia sobre a Area e repassa esses resultados direto a diretoria da empresa, servindo
assim de mecanismo para garantir o seguimento dos processos (FA03-6).

A existéncia formal de processos foi verificada através de acesso a intranet da
empresa onde ficam disponiveis para acesso todos os processos para os colaboradores. Nas
entrevistas foram encontrados trechos que corroboram a institucionalizagdo desses processos,

como pode ser visto a seguir (FA03-6):

Al: Aqui na empresa todas as dreas possuem processos definidos. Inicialmente
comec¢amos definindo os processos da Unidade de Projetos e Consultoria, que €
nossa drea de desenvolvimento de software, esses processos foram escritos com base
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no modelo de maturidade MPS.BR. Com o tempo fomos evoluindo e formalizamos
os processos de todas as dreas e hoje todos os colaboradores tem acesso a todos os
processos via intranet.

A2: Nossas atividades sdo todas realizadas através de processos, toda equipe €
treinada para seguir os processos relativos a funcdo que ocupam na empresa. Os
papéis e responsabilidade de cada func¢do sdo descritos no processo PDS. Esses
processos sdo mantidos pelo Grupo de Melhoria de Processos, o GMP e os
processos organizacionais sdo responsabilidade do Grupo de Qualidade Corporativa,
0 GQC.Os processos da nossa Area sio publicados na intranet da empresa, 14 todos
os colaboradores tem acesso a esses processos. Quanto aos processos das outras
dreas os colaboradores s6 t€m acesso aos processos em que eles se envol vem.

A3:0 processo padrdo da empresa chama-se PDS, ele rege todas as atividades da
nossa Area.As outras Areas também possuem seus processos definidos, e todos sdo
publicados na intranet da empresa.

A literatura aponta que uma das falhas mais comuns na identificacio de quais

z

processos serdo gerenciados € ndo analisar a sua priorizagdo sob a Otica das perspectivas
estratégicas (GARVIN, 1998). Na Empresa A, a andlise de quais processos sdo estratégicos é
realizada no PE e sdo registradas no Mapa Estratégico (FA03-6). Para realizar a andlise de
quais processos sdo estratégicos, foram utilizados os seguintes critérios: a) identificacdo das
relacdes de sustentagdo estabelecidas no Mapa Estratégico; e b) contribuicao dos indicadores
de cada processo para o atingimento das metas dos objetivos estratégicos.

Os entrevistados da Empresa A afirmaram que a identificacdo dos processos
estratégicos € realizada a partir da verificagdo do seu vinculo com os objetivos estratégicos, e

que isso € realizado no PE, como se pode ver nas citacdes a seguir (FA03-6):

Al: A defini¢do de quais processos sdo estratégicos € feita na execucgdo do PE. Sdo
elencados como principais os processos que ddo sustentagdo a toda a estrutura da
empresa e conseqiientemente a busca de resultado no mercado e a questdo financeira
também. Enquanto se define na perspectiva de Processos, sdo identificados quais
sd0 0s processos estratégicos que vao dar a sustentacéio a esse planejamento. Apds a
identificacdo os processos sdo registrados no Mapa Estratégico. Mas também
existem outros processos, que sao especificos de cada drea que sdo tratados em cada
unidade. Para esses processos o gestor tem a responsabilidade de manté-los
alinhados aos PE.

A3: A partir do PE sdo identificados quais processos sdo considerados estratégicos
para a organizagdo. Vinculando os objetivos estratégicos aos processos internos que
os atendam, assim temos a defini¢cdo dos prioritdrios que recebem investimentos e
sdo monitorados pelo processo de medigao.

A2: Nosso foco € prazo mais qualidade, entdio a gente busca atacar os processos que
atendem essa diretriz. Temos um trabalho bastante forte sobre os testes na drea de
projetos e acompanhamos mais de perto os processos que tem o foco no prazo de
atendimento e nas entregas com qualidade.

O A1l também destacou a utilizagdo do BSC como ferramenta que facilitou o trabalho

de priorizacdo dos processos:

Al: A utilizacdo do BSC auxilia muito na priorizagdo, porque com a sucessdo de
cada uma das perspectivas pode-se vislumbrar o alinhamento desde os objetivos
tracados e os desdobramentos dos processos até base. Na base se identificam os
conhecimentos necessdrios para acontecer determinados processos, que por sua vez
possuem resultados, que necessitam ser atingidos para cumprir as metas das
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estratégias. Isso fica facil de visualizar no BSC, dessa forma considero que o seu uso
nos auxiliou bastante pra criarmos conhecimento e realizarmos nosso planejamento,
por exemplo: ao estabelecer um objetivo de aumentar a satisfagdo do cliente, ou
expandir para novos mercados, sempre temos que nos preocupar em elencar quais os
processos da organizagdo que irdo sustentar ao atingimento desse objetivo.

A existéncia do alinhamento entre os indicadores estratégicos e os indicadores de
processos € fundamental para que se obtenha um sistema de medicéo efetivo na empresa, pois
os indicadores estratégicos mostram as tendéncias do negdcio, enquanto que os de processos
mostram os resultados de eficdcia da operacdo (RUMMLER, 2007).

A verificacdo de performance dos processos na Empresa A (FA04-8) tem o objetivo
de dar visibilidade dos resultados dos processos a todas as alcadas envolvidas. Esses
monitoramentos sdo realizados através dos indicadores de processos em algadas diferentes. O
processo padrdao da empresa descreve as informagdes pertinentes a cada medida coletada nos
projetos, depois essas medidas sdo transformadas em indicadores de processos, que por sua
vez sdo sumarizados em indicadores da Area (FA04-7). Nas reunides de diretoria sdo
apresentados os indicadores das Areas referentes aos processos priorizados, e na alcada de
cada Area os gestores apresentam ao seu diretor os indicadores de todos os processos, € na
alcada dos projetos os gerentes apresentam a equipe os resultados dos indicadores do projeto

em relacdo ao estabelecido no processo padriao (FA04-9).

z

Al: (...) O monitoramento dos processos estratégicos € realizada através de
indicadores que sdo definidos no PE e que se tornam responsabilidade da drea
gestora daquele processo. A partir dai, sdo realizadas as coletas dessas informagdes
e reunides bimensais de andlise critica para se avaliar qual é o resultado desses
processos. Nas reunides bimensais de analise critica e em duas reunides anuais, uma
no primeiro semestre e outra no segundo semestre, onde sdo apresentados os
resultados a todos os colaboradores.

A2: A medicdo de desempenho dos processos estratégicos € realizada pela equipe
de qualidade que avalia os projetos com intuito de identificar se eles estdo
atendendo ao processo definido e quais os resultados que estao tendo em relacdo aos
processos avaliados. Isso € sumarizado por processo, e contabilizados nos
indicadores da Area, que sdo apresentados nas reunides bimensais de diretoria e que
depois sdo totalizados e tratados nas reunides de andlise critica. O acompanhamento
dos indicadores de projetos segue uma dindmica conforme o planejamento de cada
projeto. Os indicadores de monitoramento dos projetos sdo apresentados a todos os

participantes das equipes.

A3: Para a realizacdo das medi¢des nés temos um processo de medi¢do. A defini¢ido
das metas para as dreas e seus processos estabelecidas conforme as diretrizes do PE.
Realizamos as medigdes dos projetos da nossa Unidade, e a Area de Qualidade
totaliza essas medi¢des nos indicadores de processos. As medigdes correspondentes
a processos estratégicos sdo apresentadas para a Diretoria que avalia os resultados.
Para facilitar as apuracdes nds utilizamos algumas ferramentas internas, temos
alguns documentos de medic@o de projetos que s@o utilizados para gerar indicadores
para sustentar as medi¢des de processos.

A partir das documentacdes de processos disponibilizadas na intranet da empresa e

da andlise dos dados obtidos nas entrevistas realizadas, pode-se concluir que na Empresa A
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identifica os processos estratégicos com base no que foi definido no PE. Também se verificou
que os processos considerados estratégicos foram relacionados aos objetivos estratégicos, 0s
mesmos foram priorizados, receberam recursos e possuem indicadores. Além disso, foi
verificado por observacdes realizadas na empresa que existe um sistema de medicdo que
contempla esses processos priorizados e que o mesmo ¢ utilizado para monitoramento e
também como um direcionador para tomada de decisdo. Isso corrobora que a organizacdo por
processos € o sistema de medicdo da empresa A estdo alinhados ao sistema de medicdo
organizacional.
Segundo o que foi observado nas entrevistas existem dois pontos de atencdo que a
Empresa A deve avaliar:
e No seu sistema de medicdo, € dado um tratamento diferenciado a
periodicidade dos indicadores conforme a algada a que eles s@o reportados.
A literatura recomenda que se tome cuidado ao tratar isoladamente os
indicadores estratégicos sem avaliar os indicadores de processos no mesmo
contexto (HOLMES, 2002).
e No mapa estratégico e nas entrevistas ndo foi verificado que o processo de
medicdo de software tenha sido priorizado como um dos processos
estratégicos, o que na pratica deve prejudicar a sua execucdo, ja que ele ndo

possuird a destinacdo de recursos que € feita no PE.

4.1.1.3 Processo de Medicdo de Software na Empresa A

A Empresa A possui um processo de medicdo definido e com politicas
organizacionais que determinam as condi¢des de sua execucdo (FA05). O processo de
medicdo de software possui a definicdo dos procedimentos de coleta e andlise de todas as
medidas que devem ser coletadas no processo de software. Além disso, define, para cada
medida a ser coletada, limites superiores e inferiores, e o piblico alvo a ser comunicado dos
resultados. (FA06). O processo de medi¢do da empresa da Empresa A possui documentos que
mostram o relacionamento entre objetivos estratégicos e as medidas dos processos que serdo
apuradas (FAQ7).

Segundo Kaplan e Norton (2006) para se avaliar que resultados de negdcio sdo

impactados pelos processos € necessdrio realizar um correto desdobramento dos indicadores.
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Para empresas desenvolvedoras de software esse apoio para o desdobramento dos indicadores
pode ser obtido a partir de modelos como o CMMI e o MPS.BR, tomando-se como base seus
processos de medicdo (SEIL, 2006; MPS.BR, 2009). A Empresa A tem seu processo de
Medi¢do baseado no MPS.BR, conforme pdde ser verificado pelo pesquisador e também foi

relatado nas entrevistas, como a seguir (FA05-10):

Al: A empresa adotou um processo baseado no CMMI e depois no MPS.BR, que é
o processo atual. Esse processo é composto pela descri¢do das atividades, o fluxo
das informagdes, os documentos e seus manuais, as politicas, os papéis e
responsabilidades. Cada processo possui suas especificidades descritas. Por
exemplo, para o processo de medi¢do temos todas as medidas e indicadores
descritos, seu periodo de apuracdo, a descri¢do de como € feita a andlise e os limites
permitidos para cada indicador antes de se tomar uma acdo especifica. E bem
completo, de forma que se alguém ndo conhece o processo basta olhar a sua
descrig@o e seu fluxo que obtera um entendimento de como funciona.

A2: Os processos foram definidos na ado¢do do MPS.BR. Por exemplo, foi definido
um processo para a geréncia de requisitos, para o planejamento e acompanhamento
de projetos, para a gerencia de mudancas, para a gerencia de qualidade, para
gerencia de configuragdo e para o processo de testes. Na concepgdo dos processos
eles forma definidos e também os seus indicadores de acompanhamento.

A3: Todas as atividades de medi¢do sdo descritas no processo de medicdo da
empresa.

O A3 relata que todos os papéis e responsabilidades do processo de medicdo sdo
descritos no proprio processo, como pode ser visto na seqiiéncia (FA05-10):

A3: (...) Em relagdo as responsabilidades sobre o processo existe uma divisdo: o
gestor da unidade € responsdvel pelos indicadores da drea, o gerente de cada projeto
€ responsavel pelos indicadores de seus projetos e o gerente de qualidade é
responsdvel pelo processo de medi¢do como um todo, coletando as medicdes dos
projetos para refletir na drea e por conseqiiéncia no corporativo.

Ja em relagdo a defini¢do de quais processos serdo medidos (FA05-11) e a defini¢do
de suas metas (FA05-12), o Entrevistado A2 relatou: “Todos os processos possuem
indicadores e metas, pois na sua concepg¢ao € atribuido ao menos um indicador por processo e
os limites superior e inferior para ele. Dessa forma, as suas metas estdo fixadas nos limites de
cada indicador” (Entrevistado A2). O entrevistado A3 relata que as metas sdo definidas por
processo durante a sua concepgdo, corroborando o que foi apresentado pelo Entrevistado A2,

como pode ser visto na seqiiéncia:

A3: Existe uma politica no processo de desenvolvimento de software que determina
limites aceitdveis de varia¢@o. Para cada processo, existe ao menos um indicador
definido e 0 mesmo possui os seus limites estipulados. Esses limites podem ser
alterados conforme o que for determinado na politica do organizacional.

Para andlise da medicdo de Desempenho dos processos de Software (FA06-13) foi
relato pelos entrevistados que a monitoracdo € sistemadtica e planejada para ocorrer conforme

definido no processo de medi¢ao de software, isso pode ser observado abaixo:

Al: A monitoracido dos processos é baseada na definicdo do processo padrdo de
medi¢do, que definindo que: os processos sejam monitorados em reunides gerenciais
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com os Gerentes dos Projetos; que eles fazem a coleta e a andlise para identificar
correcdes e melhorias a serem realizadas nos seus projetos € nos processos. A
periodicidade é mensal de avalia¢@o e apuracdo dos projetos, no caso da drea toda é
realizado nas reunides de andlise critica com o gestor da unidade.

A2: Sdo monitorados pela drea de qualidade na execug¢do do processo de medigdo e
de qualidade. Existe um processo padrao com periodicidade que pode ser adaptada
conforme a necessidade identificada no planejamento do projeto. Os limites sdo
estabelecidos no processo padrio de medicdo dentro da politica do PDS. O
acompanhamento em relagéo aos objetivos estratégicos € realizado pela diretoria da
drea em reunides com os GPs da 4rea.

Ainda em relagdo a monitoracdo de desempenho dos processos (FA06-14) foi
destacado pelo Entrevistado A3 que ela tem um papel primordial na defini¢do das melhorias e
acOes corretivas sobre os processos avaliados, permitindo realizar corre¢des de rumos da

operacdo dos processos, como pode ser observado abaixo:

A3:Com base nesses resultados sdo utilizados para em primeiro lugar avaliar as
acdes corretivas, agdes que podem ser feitas para corrigir problemas nos processos
que foram medidos. Em segundo as melhorias, pode ser uma reestimativa no caso da
constru¢do de software pode ser necessdrio refazer uma estimativa, mitigacdes
desses problemas para que e ndo sejam reincidentes e também a geracdo da base
histérica para constru¢do dessas informagdes para tomada de decisdo de gestdo,
também a questdo de contingéncias e por utltimo as questdes de premiagdes também
sdo avaliadas.

Os entrevistados elencaram alguns problemas (FA06-15) que percebem no processo

de medi¢do de software da empresa, que cabem ser destacados:

Al: “Da mesma forma como eu coloquei nas questdes estratégicas organizacionais,
a questdo mais delicada € na coleta pelo volume de informacdes, ou seja, o que falta
é conseguir que haja melhores ferramentas para obter as informagdes e também a
disponibilidade dos gestores e de cada um dos papéis responsdveis pela medi¢des
dos projetos. Para mitigar esses problemas estamos trabalhando para aperfeigoar
uma ferramenta BI para obter essas informagdes”;

A2: “Uma divulgacdo mais freqiiente dos resultados de como estdo os projetos e os
processos. Se possivel um painel dos projetos, com a relacdo dos projetos em
relacdo ao atendimento do processo, fazendo com que as equipes vejam a quantas
anda o desempenho dos seus projetos para que as equipes possam dar o melhor de
si, tendo conhecimento das suas metas e dos seus resultados” (Entrevistado A2);

A3: “eu acho que um pouco € a cultura da 4rea da Direcdo, nés precisamos dar mais
énfase justamente nessa diretriz de prazo mais qualidade que se t€ém por meta. Essa
parte da medicdo tem que ser uma parte mais importante, para conseguirmos ter
transparéncia e poder tomar decisdes realmente a partir delas. O envolvimento da
drea da Direcdo, seria a cultura da empresa, que eu vejo como um ponto a ser
trabalhado”(Entrevistado Al).

Como ponto de atencido pode-se considerar a preocupacdo demonstrada pelo A3 é
também citada por Wiegers (2005), que destaca a necessidade do comprometimento da
gerencia com os objetivos da medi¢@o para contribuir com o sucesso do processo de medi¢do
na empresa.

E necessdrio que exista uma relacdo entre os indicadores estratégicos e os de

processo, o modelo de medicdo utilizado na organizagdo deve permitir caracterizar como 0s
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objetivos e necessidades de informacgdo estdo relacionadas com as medidas bdsicas e
indicadores definidos pela organizacdo (SOFTEX, 2009 c).

A verificacdo da relagdo de indicadores estratégicos com os indicadores de processo
(FA07-16) na Empresa A foi verificada nas andlises realizadas nos documentos de processo
da organizacdo. Durante a visita a empresa o pesquisador teve acesso a Planilha de Medicdo
Organizacional, documento onde € estabelecida a relagdo dos indicadores de processo com os
objetivos estratégicos. Infelizmente ndo foi disponibilizada para fazer parte deste trabalho,
mas a planilha possui duas abas, em uma delas constam todos os objetivos estratégicos da
empresa relacionados com os processos que os sustentam. Na outra aba da planilha, constam
os indicadores e as metas para cada um dos processos. Essa planilha é preenchida no
desdobramento do PE, quando as 4reas ficam responsdveis por apresentar seus planos de
acOes para implementacdo da estratégia. Os indicadores e metas dos processos sdao ajustados
com base nas metas tragadas para os indicadores dos objetivos estratégicos que constam no

BSC da empresa. Isso pode ser confirmado nas entrevistas, como visto a seguir:

A2: Essa relacdo € estabelecida através das equipes das dreas juntamente com 0s
gestores e também a diretoria na Planilha de Medi¢do Organizacional. A avaliagdo
desses indicadores e a relac@o deles com objetivos sdo validados no PE. Utiliza-se o
BSC para efetuar o desdobramento dos indicadores e a validagao.

Al: Essa relacdo naturalmente € estabelecida no PE, onde a partir da defini¢do dos
objetivos estratégicos, se definem os processos e conseqiientemente como resultado
dessa defini¢do os indicadores para medi¢do desses processos. A validacdo é

realizada na constru¢do do planejamento envolvendo todas as dreas e o registro €
feito na Planilha de Medic¢do Organizacional.

z

A3: Essa relacdo dos indicadores de processo e de negécio € estabelecida no
processo de medicdo, onde se tem artefatos que ligam os objetivos estratégicos aos
processos e seus indicadores e as drea que os originaram. O artefato principal € a
Planilha de Medicdo Organizacional, que vincula os objetivos estratégicos aos
indicadores de processos.

Para assegurar que existe cobertura de indicadores de processos para todos os
indicadores de objetivos estratégicos (FA06-17) é realizada uma verificacdo pelo gerente de
qualidade e apds uma validagdo da Planilha de Medicdo Organizacional pela equipe que

participa do PE, como pode ser visto a seguir:

A3: (...) na realizagdo do processo de PE, se faz essa verificagdo na Planilha de
Medi¢do Organizacional. Utiliza-se o BSC para validar nos desdobramentos os
indicadores e a relacdo dos processos e também nas politicas do Processo de
Desenvolvimento de Software da empresa.

A seguir € citado um dos objetivos estratégicos e seu desdobramento em processos

estratégicos, citados como exemplo por um dos entrevistados:

A3: Atualmente a Empresa A possui suas estratégias norteadas pelo posicionamento
determinado por prazo + qualidade = credibilidade. Para por em prdtica isso,

definimos um objetivo estratégico que € aumentar a credibilidade da empresa
perante os clientes. Dessa forma, a empresa elencou como processos estratégicos na



113

sua drea de desenvolvimento de software os processos Planejamento e
Acompanhamento de Projetos, Processo de Gerencia de Qualidade, Processo de
Testes, Processo de Gestdo de Requisitos e Processo de Gestdo de Mudanga que
possuem indicadores que sinalizam o atingimento das suas metas. Por exemplo,
existe um indicador no Processo de Testes que é a quantidade de defeitos, esse
indicador deve tender a zero, pois quanto menos defeitos forem encontrados no
produto entregue mais serd fortalecida a imagem de qualidade perante o cliente.
Outro exemplo, que pode ser verificado no Processo de Gerencia de Qualidade € o
indicador de ndo conformidades (NC) em relagdo a aderéncia do projeto aos
processos. A aderéncia deve tender a 100% e o indicador de NC deve tender a zero,
indicando assim que o processo esta seguindo o padrdo planejado pela empresa. J4 a
quantidade de entregas em dia, indicador do Processo de Acompanhamento de
Projetos, deve tender a 100%. Uma baixa quantidade de defeitos, uma alta aderéncia
aos processos € entregas no prazo, irdo influenciar a credibilidade da empresa no
cliente que esta sendo atendido nesse projeto.

Além disso, foi destacado pelo Entrevistado A3 a importincia da utilizacdo de um

modelo como guia para defini¢do do processo, principalmente quando a atividade se refere a

desenvolvimento de software, como pode ser visto na citagdo abaixo:

A3: A adog@o do modelo é importante pois o modelo te auxilia como guia, ele ndo
diz 0 como e sim o que € necessdrio ser feito para obter a maturidade nos seus
controles. E ter uma implementacdo o melhor forma possivel para alcancar os
objetivos do modelo. E importante e tem dado resultado, acho que ajuda muito o
resultado. O maior desafio € perpetuar isso porque depende diretamente das pessoas,
¢ uma mudanca cultural muito grande o sucesso depende da participacido das
pessoas, e do entendimento da importancia disso, para que evite problemas futuros
ou problemas recorrentes, principalmente na construcdo de software que € a drea fim
da empresa, ou seja, também no atendimento de algum servico que necessite ter
algum controle ou gestdo, algum acompanhamento para evitar algum erro que possa
ocorrer.

Outro ponto importante encontrado nas entrevistas € a consonancia da utiliza¢ao dos

resultados do processo de medi¢do de software, com a utilizacdo dos resultados do SMD da

empresa, demonstrando assim que seus objetivos estdo alinhados. Para a utilizacdo dos

resultados no SMD (FA06-19) investigados na Gestdo Estratégica (DAO1), foram listados os

seguintes usos pelos entrevistados:

® A2: para verificagdo do alinhamento e avaliacdo do atendimento dos objetivos

estratégicos;

A2: para identificacdo de melhorias para os processos e produtos da empresa;

Al: para elaboracdo de planos de acdo definindo acdes de mitigagdo para cada
drea ou para a empresa;

Al: para identificar desvios e realizar correcdes nos processos;

A3: realizar agdes de correcdes de rumos a tempo de minimizar os danos;

A3: mitigar problemas ocorridos, evitando assim a sua repeticdo na execucao
dos processos.

Ja para a utilizagdo dos resultados de medicdo do processo de software foram

enumerados os seguintes usos:

e Al: para avaliar e realinhar estratégias da empresa que impactem na Area,

sejam elas comerciais ou de produto;

® Al: para definir melhorias nos produtos e servigos;
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® A2: identificag@o de pontos falhos dos processos e desvios nos projetos;
e A2: para identificacdo de melhorias para os processos;
e A2: para mitigar problemas para que ndo sejam recorrentes no futuro;
® A3: para defini¢do de alocacdo de recursos nos processos e necessidades de
treinamentos;
® A3: corregdes em projetos que estdo sendo executados.
A semelhanca dos resultados indica que os dois processos estdo focados nos mesmos

objetivos podendo assim trazer mais ganhos para a organizacao.

Um ponto forte encontrado na Empresa A € que existe ja no PE a preocupagdo com o
alinhamento dos processos de software com os objetivos estratégicos da organizacdo, isso €
fortalecido porque uma das atividades fim da empresa é desenvolvimento de software.
Estando os processos relacionados diretamente a estratégia o foco da gestdo torna-se mais
assertivo (RODRIGUES; MENDES, 2004).

Considerando-se a existéncia de mecanismos, como um processo formal com
procedimentos e documentos, fortalecidos pela realizacdo da coleta de dados de medicGes
periédicas e a utilizagdo das informacdes disponibilizadas através do sistema de BI para
tomadas de decisdes sobre os processos e resultados, foi possivel verificar que o processo de
medicdo de software da Empresa A gera informacdes que podem ser utilizadas direta ou
indiretamente para sustentar os objetivos estratégicos dessa organizacdo. Essa constatacdo diz
respeito aos objetivos que foram apresentados ao pesquisador e que foram relacionados ao
processo de desenvolvimento de software e elencados como estratégicos. A seguir é

apresentado nos Quadros 16, 17 e 18 o resumo dos resultados apurados na Empresa A.

Categoria
q o - ili
Dimensao Fator de Analise utl 1za£l:j| Resultados
para analise
de contetido
FAOL - Existéncia de Definigio de Os obietiygs estratégicos. e/st.ﬁo presentes e
Obietivos Estratési FA01-1 | Obicti o PE ¢ utilizado como critério para
JELVOS strategleos i Jetlyqs estabelecer os indicadores e metas
e metas definidas Estratégicos

Possui um SMD organizacional definido,

FA02-2; | Concepgdo tendo a concepcao das suas metas com base

FA02-3 |doSMD

DA 01 - nos OE
Gestao USO dos Uso dos resultados para apoiar as decisdes
Estratégica | FA02 - Medicio de FA02-4 |resultados do |estratégicas
Desempenho SMD
Organizacional Meétricas custosas, de dificil coleta e

Dificuldades |andlise. Comunicag@o das metas da
FA02-5 |relacionados |empresa para envolver os colaboradores

20 SMD Manter o alinhamento entre os objetivos de
desempenho e as métricas.

Quadro 16 - Resumo dos resultados da Empresa A
Fonte: o Autor
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Categoria
utilizada
Dimensao Fator de Analise para Resultados
analise de
conteiido
Definigiio e Orientada a processos.
priorizagio Realiza a identifica¢do de processos
FA03-6 dos estratégicos.
processos
estratégicos
Concepgio Alinhamento das metas entre o SMD
FA04-7 das Metas | organizacional e o Operacional realizado
DAO2- 1 pag3. Planejamento de Processo | através do BSC
P?o?;:s(:)s de Processos Usodos | Visibilidade dos resultados dos processos a
resultados | todas as algcadas envolvidas, através da
FA04-8 dos medi¢do dos projetos da organizacao.
processos
Dificuldades | Nao apresentou dificuldades relacionadas
relacionadas | @0s processos somente em relacdo 4 coleta e
FA04-9 amedigdo | andlise das medidas organizacionais.
de processos
FAO0S - Planejamento | FA05-10; Defini¢do | Processo definido com base no MPS.BR
do Processo de FA05-11; g(e) f\)/rl(e)(cﬁe;;g
Medicao de Software | FA05-12. de SW
Defini¢do de quais processos serdo medidos
_ | e suas metas.
Concepgao/ Atribuidos limites superior € inferior para os
FA06-13 | do que serd | jpdicadores no PDS.
medido | Monitoragdo é realizada sistematicamente e
planejada.
Avaliar e realinhar estratégias da empresa
DA 03 - que impactem na Area.
Processo Uso dos Corregdes em projetos que estdo sendo
de resultados | executados.
Medicio o FA06-14 | do processo | Definir melhorias nos produtos e servigos.
de FA06 - Medicao de de medigdo | Identificag@o de pontos falhos dos processos
Software Desempenho do de SW e desvios nos projetos.
Processo de SW Mitigar problemas e definir a destinagdo dos
recursos.
Dificuldades relacionadas a coleta pelo
grande volume de informacdes.
Dificuldades Processo oneroso devido a necessidade de
relacionadas ;iisponibilizagﬁ(l) de rectiirsos, como
erramentas e aloca¢do das pessoas para os
FA06-15 | aop rocesso papéis envolvidas. : ’ P
de medicdo Mai i da Direci
de SW aior envolvimento da Direcdo, para

disseminar a cultura de medicao.
Uma divulga¢io mais freqiiente dos
resultados.

Quadro 17 - Continuacio do Resumo dos resultados da Empresa A

Fonte: o Autor
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Categoria
Dimensao Fator de Anilise utlhz,a(.la pata Resultados
analise de
contetido
FAO07 - Relacido dos |FA07-16 | Estabelecimento | Relacdo € estabelecida na PMO.
Indicadores da Relacdo A PMO € um artefato do processo de
Estratégicos com os entre os medi¢do preenchida no PE.
indicadores de indicadores
processos
DA 03 - FAO07-17 | Verificagdo da | Realizada verificacdo pelo gerente de
Processo cobertura de qualidade e ap6s uma validacdo da PMO
de indicadores de | pela equipe que participa do PE
Mediciio processo para 0s
de OE
Software FA07-18; | Uso dos Tomada de decisdes a partir dos
FA07-19 | resultados do indicadores do BI.
processo de Avaliac@o de estratégias da organizagao.
medicdo de SW | Implementacio de corre¢des, mitigacdes
e melhorias.
Destinacdo de recursos.

Quadro 18 — Continuacdo do Resumo dos resultados da Empresa A
Fonte: o Autor

4.2 ESTUDO DE CASO B

A empresa B existe hd 18 anos e tem sede em Porto Alegre. Atua como fornecedora
de produtos e servicos especializados no desenvolvimento de software, atendendo ao mercado
nacional. Esta enquadrada como empresa de pequeno porte. A empresa foi avaliada no
modelo de maturidade de processos MPS.BR em Dezembro de 2007, obtendo o nivel F, ou
seja, possui um processo formal de medi¢dao de processo de software. A empresa B ja vinha
praticando o PE hd 5 anos. No entanto, em 2008 diminui o enfoque na execucdo do PE e
atualmente estd em processo de retomada para aplicagdo em 2010. Como modelo para as
praticas em execucdo, a Empresa B utiliza o PGQP. Para controle e acompanhamento dos
indicadores a empresa utiliza planilhas e realiza reunides semestrais para acompanhamento
das metas corporativas. O processo de medi¢do da drea de desenvolvimento de software atua
sobre a unidade de fabrica de software da empresa e 0 mesmo € acompanhado diretamente
pela diretoria em reunides mensais onde o gestor da fabrica apresenta suas planilhas para a
diretoria.

A Figura 11 apresenta como estd estruturada a organizacdo e como a unidade de
fabrica de software estd contextualizada dentro dela.
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CONSELHO
ADMINISTRATIVO

ADMINISTRATIVO E

RE CURSOS HUMANOS 17 ol leol et

QUALIDADE F—1- SUPORTE

UNIDADE DE ALOCACAO UNIDADE DE FABRICA DE

DE SERVICOS SOFTWARE UNIDADE DE VAREJO

Figura 11 - Organograma da Empresa B
Fonte: Fornecido pela empresa B

Como forma de manter o anonimato, a empresa estd sendo identificada como
Empresa B. Para a Empresa B foram entrevistados dois gestores, denominados de B1 e B2.
Os entrevistados estdo descritos a seguir:

- Entrevistado B1: trabalha na drea de TI hd 27 anos e € um dos fundadores da
empresa B estando vinculando a ela ja hd 18 anos. Atualmente executa o mandato
de Diretor de Comercial e participa do Conselho Administrativo, tendo atuado por
diversas vezes no cargo de Diretor de Tecnologia da organiza¢do. Como membro
do CA ¢ responsdvel pelo acompanhamento dos resultados dos indicadores da
empresa. Como patrocinador do processo de desenvolvimento de software,
auxiliou o grupo de melhoria na definicdo dos processos e a definir os indicadores
corporativos. Em conjunto com o gerente de qualidade definiu os indicadores do
processo de medicdo, e em conjunto com a diretoria foi responsdvel pela sua
aprovagao.

- Entrevistado B2: trabalha na area de TI hd 12 anos, sendo que ha 4 anos estd na
instituicio. O B2 atua na empresa como Gerente de Qualidade e possui
aproximadamente 6 anos de experi€éncia na drea de processos de negdcio.
Participa do processo de PE e é o responsdvel pela definicdo dos processos
corporativos da empresa. E o responsdvel pela auditoria e verificacio do

seguimento dos processos da drea, além de acumular a responsabilidade sobre o
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processo de medi¢do de software, para o qual realiza a apuracio dos indicadores da

drea e dos seus projetos e repassa para a diretoria.

4.2.1 Analise das Entrevistas do Estudo de Caso B

As entrevistas e a andlise de documentos foram baseadas nas categorias e elementos
do roteiro de entrevista. Os documentos disponibilizados e utilizados para andlise do
pesquisador empresa B foram o Plano de Medicdo Organizacional (PMO), a Planilha de
Mapeamento de Métricas e Objetivos Organizacionais (PADMO) e o Mapeamento entre
Medidas e Area de Processos (PADMAP). Esses documentos estiveram a disposi¢do para
andlise pelo pesquisador. No entanto, ndo foram disponibilizados para fazer parte deste
trabalho. O Processo de Medicdo de Software também foi apresentado ao pesquisador pelo
Gerente de Qualidade (B2). A seguir estdo detalhados os resultados do Caso B por Dimensao
de Andlise. No texto € indicada a relacdo dos resultados com a questdo do instrumento de

pesquisa da seguinte forma (Fator de Andlise - nimero do item no instrumento de pesquisa).

4.2.1.1 Gestdo Estratégica na Empresa B

O processo de defini¢do das estratégias visa estabelecer os objetivos estratégicos da
empresa, com o intuito de tragar o seu futuro (ANSOFF; MCDONNEL, 1993). A Empresa B
disponibilizou para andlise o documento Plano de Medi¢do Organizacional (PMO), o qual
permitiu verificar a existéncia de objetivos estratégicos (FAOI-1). Esse documento possui
descritos os objetivos estratégicos da Empresa B. Também apresenta os indicadores e metas
para esses indicadores. O gerente de qualidade relatou que esse documento tem a projecio dos
objetivos estratégicos para cinco anos, € que a sua elaboragdo teve a contribui¢do de uma
consultoria externa especializada em PE. As metas dos indicadores sdo definidas (FA(02-2)
pelo Conselho Administrativo (CA) da empresa e sdo revisadas a cada inicio de ano para
serem realizados os ajustes necessdrios para o ano corrente. Contudo, também foi
mencionado pelos entrevistados que o PE do ano de 2009 ndo foi revisado ao longo deste ano,
e que para o ano de 2010 estdo sendo realizadas as reunides para o planejamento,

caracterizando assim um processo de retomada do PE. Dessa forma, considerando o Plano de
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Medig¢do e as entrevistas, concluimos que a empresa possui um processo formal de PE e que

possuem Objetivos Estratégicos definidos (FAO1-1), como pode ser corroborado nos trechos

de entrevistas a seguir:

2

B1: Existe um processo de PE que é conduzido primordialmente pelo CA, mas
também a gente procura envolver os gerentes de dreas de apoio de das unidades de
negdcio para que eles possam colaborar nesse planejamento e também para atender
aos seus questionamentos sobre o PE. Depois esse PE € dimensionado e uma versao
¢é repassada para o corpo da empresa para que se tome ciéncia das principais
diretrizes da empresa.

B2: A defini¢do dos objetivos estratégicos hoje estd concentrada no CA, ocorre
uma vez por ano uma revisdo das metas. Apds a definicdo dos objetivos
estratégicos, as pessoas sdo envolvidas conforme as agdes que forem definidas no
PE. A partir dai os Gerentes das Areas tomam conhecimento que estio sendo
envolvidos em determinada acdo do PE e identificam a necessidade de envolver
mais recursos, € passa a negocia com o CA para obtencdo de orcamento para
realizagdo do seu plano de agdo.

O alinhamento (FAO1-1) entre os objetivos de negdcio e gestdo de processos dentro

da empresa ndo representa uma preocupacdo, pois apesar de reconhecer a sua importincia no

negécio da empresa, acreditam ser uma operacdo simples, pois a mesma é apoiada por

artefatos do processo de medi¢do, como citado pelo B1:

B1: Em relacdo a questdo do alinhamento entre os objetivos estratégicos e a gestdo
de processos, entendemos que € importante, pois possibilita uma melhor andlise da
operagdo da empresa, porém nds a tratamos como uma a¢do simples. O CA registra
os objetivos estratégicos no PMO e estabelece as suas metas na primeira parte do
documento. Essas metas sdo apresentadas aos gerentes das Areas e os mesmos sdo
encarregados de elaborar os planos de agdo para viabilizar o seu atingimento.
Quando os Gerentes retornam para suas Areas para elaborar os planos de acio, eles
preenchem a segunda parte do documento PMO, onde devem registrar quais
processos de suas dreas que vao sustentar determinado objetivo, daif eles buscam do
Processo de Medicdo quais sdo os indicadores padrdo para oS processos e
estabelecem metas para esses indicadores, considerando o que for necessdrio para
atingir as metas dos objetivos estratégicos. Apds isso, € realizada novamente uma
reunido, onde os gestores apresentam o PMO com as informacdes que forem
acrescidas e negociam com o CA, que aprova ou ndo o PMO. Dessa forma,
acreditamos estar mantendo o alinhamento entre o que se deseja e o que se planeja
efetivamente.

Para monitorar os resultados (FA02) da gestdo estratégica é necessario um SMD que

viabilize a avaliacao

dos resultados ao longo de sua execucdo, proporcionando um

acompanhamento efetivo da implementacdo das estratégias na organizagdo (KAPLAN,
NORTON, 2006; OLIVEIRA, 2005). Definir os objetivos de medi¢cdo ndo € uma tarefa facil
(BUCKLEY; PASS; PRESCOTT, 1988; LITTLER, 1988; DAY; WENSLEY 1988), mas uma

vez definidos, o proximo passo para se realizar um acompanhamento € a existéncia de metas

pré-definidas. Sob este aspecto os entrevistados da Empresa B, demonstraram que existe uma

grande preocupacdo em se estabelecer metas plausiveis, como pode ser visto no trecho a

seguir:
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B1: Esse ponto é bem dificil. Calcular e definir a meta de desempenho da empresa,
pois, ao mesmo tempo em que se deve definir uma meta que represente um desafio
para a empresa nao se pode definir uma meta inatingivel que acabe por desmotivar a
equipe. Acredito que o melhor ponto € usar o histdrico, exercitar isso olhando ao
longo do tempo e considerando histérico de desempenho da empresa, e ver que
aprendizado as experiéncias anteriores te trazem. Mas, também nao se pode ignorar
os fatores externos, como a propria conjuntura econdmica, exemplo, que nesse ano
de 2009 afetou bastante. Também a contribuicio de cada um tem por estar
acompanhando o momento da empresa, a estrutura, ou a avaliacdo de algum produto
que pode se destacar, um diferencial para o préximo periodo. Enfim uma série de
fatores desse tipo, dos quais se destacam o histdrico e a conjuntura econdmica.

B2: A defini¢do das metas de desempenho para os objetivos estratégicos da empresa
€ de responsabilidade do CA, nés ndo temos muito claro como isso € realizado, pois
recebemos as metas ji definidas pelo CA. Dai realizamos a associacdo com o0s
indicadores que existem nos processos € com base nas metas fornecidas pelo CA,
planejamos as metas para os processos. Mas me preocupam os critérios utilizados
pelo CA para estabelecer as metas, pois nem sempre parecem Vidveis.

Segundo o B1, que também ¢ membro do CA com o intuito de estabelecer metas
plausiveis, a Diretoria busca avaliar principalmente quatro fatores (FA02-3), que sdo:

e O histérico da empresa: verificando o planejado e realizado de anos
anteriores;

e Os recursos da empresa: avaliando os recursos internos passiveis de
investimentos;

e A conjuntura de mercado: avaliando a situacdo do mercado, através da
avaliacdo de cendrios; e

e A experiéncia: obtida ao longo dos anos na gestdo da empresa.

Apesar da Empresa B seguir os passos basicos para conceber um SMD (FA02-2), tal
como citado por Dulye (2006), pode-se enumerar um ponto de atencdo em relagdo aos
critérios utilizados para definir as metas da empresa. Percebeu-se um desalinho em relagdo a
comunicacdo desses critérios, pois o B1 apresentou que o CA utiliza como critérios a sua
experiéncia para avaliar o historico, os recursos da empresa e a situagdo do mercado.
Enquanto que o B2 mencionou desconhecer a existéncia desses critérios. Assim, pode-se
inferir que se o CA apresentar aos gerentes das dreas os fatores que considera na defini¢do das
metas eliminard esse ruido de comunicacdo, trazendo mais credibilidade para as metas
estabelecidas.

Outro aspecto mencionado nas entrevistas € sobre como os resultados do SMD sdo
utilizados (FA02-4), pois isso também influéncia na credibilidade do mesmo. E necessdrio
que sejam realizadas agdes a partir desses resultados, sendo eles caem em descrédito
(GOETHERT, 2001). Os entrevistados relataram que os resultados sdo utilizados

principalmente para tomadas de decisdo no nivel do CA, e no nivel operacional para
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identificar os desvios e possiveis a¢des de melhorias que possam ser realizadas nos processos

para evitar reincidéncia de problemas. Isso pode ser observado nos relatos a seguir.

B1: O grande objetivo das medig¢des € trazer o resultado para sabermos aquilo que
se estd atingindo e o que ndo se estd atingindo. Possibilitando assim buscar analisar
os motivos do porque ndo se estd atingindo. O objetivo maior é saber se esta
atingindo ou ndo, de que forma e em uma interagdo preliminar ver o que pode
melhorar para atingi mais, ou o que se pode fazer para atingir aquilo que ndo se estd
atingindo, verificando o porqué ndo estd atingindo, para realizar uma corre¢do dos

rumos.

B2: Para tomada de decisdes do CA. No nivel operacional avaliamos os resultados,
e comparamos como esta em relacdo as metas estabelecidas e verificamos os
desvios, e elaboramos os planos de agdo. Trabalhamos com o SW2H para
determinar as agdes. J4, a avaliacio de desempenho no nivel de Objetivos
Estratégicos fica mais a cardter do CA, a gente se envolve na medi¢do dos projetos e
do processo, realizando andlises e planos de ac¢des para realizar melhorias nos
processos e ndo reincidir em problemas que jid ocorreram. Pode-se dizer que
utilizamos os resultados para aprender com eles a partir de suas andlises.

As dificuldades encontradas no SMD da Empresa B (FA02-5) foram enumeradas

pelos entrevistados, como pode ser observado a seguir:

z

B1: Falta de ferramentas gerando custo alto na coleta, pois ela € muito manual
ainda; dificuldade em dedicar tempo para andlise detalhada dos resultados; duvida
em comunicar ou ndo os resultados, especialmente os financeiros. Volta-se o foco da
empresa para a sobrevivéncia da empresa preterindo a atividade de medigao.

z

B2: Eu acho que o principal ponto hoje é essa falta de participagdo dos outros
niveis, hoje estd muito a nivel estratégico, ao encargo do CA. Nés ndo temos uma
disseminacdo desses resultados, pode ser que até eu esteja contribuindo para
aumentar os desvios, mas eu nao tenho o essa visibilidade.

Dentre os problemas mais freqiientemente encontrados em SMDs, conforme

enumerados na literatura e referentes as andlises obtidas da Empresa B, se pode destacar:

Métricas dificeis de serem apuradas e analisadas gerando um alto custo para
sua obtencdo (ATTADIA; MARTINS, 2003; GOETHERT, 2001);
Necessidade do uso ferramentas para manipular um grande ndmero de
informagdes. Porter e Millar (1999) apontam o uso da tecnologia como um
aliado para manter seus dados sobre o SMD da organizacgao;

O processo de medi¢do ndo é considerado estratégico, ele ndo possui um
orcamento garantido como 0s processos estratégicos recebem dessa forma
se acontecer qualquer instabilidade na empresa que afete seus recursos,
acaba afetando diretamente esse processo, disputando recursos com outras
atividades. Rummler e Brache (2007) defendem que para que um SMD seja
efetivo a alta gerencia da organizacdo deve estar comprometida com os
objetivos da medicao.

A andlise dos indicadores estratégicos € realizada de forma isolada dos

indicadores de processo, considerando estratégicos somente os indicadores
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de negdcio e mantendo os de processos somente no nivel operacional. Para
Florac, Goerthert e Park (1996) a avaliacdo do desempenho deve avaliar
todos os niveis da organizacdo, ndao somente o estratégico. Corroborando
isso, Holmes (2002) aponta que vdrias empresas falham em seus SMD ao
tratar os indicadores estratégicos como se eles fossem o0s Unicos
responsdveis pelo resultado do negdcio, preterindo assim a andlise dos
indicadores de processos.

A empresa B possui objetivos estratégicos definidos, mas demonstra deficiéncia na
comunicacdo de suas metas. O que pode influenciar negativamente o grupo como foi citado
pelo Entrevistado B2: “Eu nio tenho conhecimento de como as metas sio estabelecidas, tendo
davidas sobre a sua viabilidade. Dessa forma, nfo sei se poderia estar contribuindo mais ou
menos para o atingimento daquela meta” (B2). Além disso, cabe ressaltar que se 0 processo
de medi¢do ndo for considerado estratégico na empresa, ele serd preterido em relagdo aos

considerados estratégicos.

4.2.1.2 Gestdo por Processos na Empresa B

Para Fiorini (1998) as empresas desenvolvedoras de software sdo orientadas a
processos. A Empresa B tem suas atividades mapeadas em processos (FA03), principalmente
para atender a Unidade Fiabrica de Software, responsdvel pela producdo de software. A
empresa possui um processo de desenvolvimento definido (FA03-6), com base nos processos
de nivel F do MPS.BR. O gerente de qualidade em conjunto com o grupo de melhoria de
processos (GMP) sdo responsdveis pela manutencdo e melhorias nos processos. A drea de
qualidade da empresa tem a fung¢do de averiguar o seguimento do processo, através de
auditorias regulares realizadas em periodicidades definidas nos planejamentos dos projetos,
mas ndo maior que um més. O gerente de qualidade apresentou ao pesquisador uma visdo
geral do funcionamento dos processos, e pode ser verificado que existem politicas
organizacionais que determinam o seguimento do processo e ddo autonomia para a Area de
Qualidade para reportar direto ao Diretor os resultados de aderéncia dos projetos aos
processos, isso fortalece a institucionaliza¢do do processo na empresa.

Os entrevistados também relataram a existéncia do processo fortalecendo assim a

verificacdo de sua existéncia formal, como pode ser visto a seguir:
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B1: Somos avaliados no nivel F do MPS.BR na unidade de fabrica de software.
Embora o foco esteja sobre a principal drea da empresa que € a fabrica de software,
noés temos processos definidos para toda a empresa, inclusive para as dreas de apoio
da empresa.

B2:Todas as areas da empresa possuem seus processos definidos. N6s comegamos
com a defini¢do dos processos para a fibrica de software com base no MPS.BR em
2006. Depois estendemos a cultura de processos para toda a empresa e hoje todas as
atividades est@o descritas em processos.

A origem vem dos objetivos estratégicos, que vem definido do PE. Define-se uma
nova unidade de negdécio, dai se estabelece o que ela vai ter e o que ela vai executar.
A gente define a equipe, capacitacdo e objetivos dos processos, a partir dai define-se
os processos e seus indicadores para estabelecer como eles serdo medidos, coletados
e analisados para tomada de decisao.

Os entrevistados da Empresa B afirmaram que a identificacio dos processos
estratégicos (FA03-6) € realizada pelo CA, e que a andlise € realizada com base nos objetivos

estratégicos registrados no PMO, como se pode ver nas citagdes a seguir:

B1: A visdo inicial de quais processos sdo os mais importantes veio das dreas, e
apos foi consolidado com o CA. A priorizagdo realizada na reunido de PE com base
no registro dos objetivos estratégicos registrados no PMO.

B2: Para definirmos quais os processos seriam tratados como estratégicos, fizemos
um trabalho nas dreas identificando esses processos, mas olhando para o PMO para
verificar a dire¢@o a ser seguida. Dai se definiu os indicadores e metas para esses
processos e os registramos no PADMAP.

Conforme apresentado na literatura o alinhamento (FA(03-6) entre os indicadores
estratégicos e operacionais deve ser uma das preocupacdes de quem implementa um SMD
(RUMMLER, 2007). Neste aspecto, a Empresa B realiza algumas verificagdes, como citado a

seguir pelos entrevistados:

B1: (...) para verificar o alinhamento dos indicadores de processos como indicadores
estratégicos nds realizamos algumas verificagdes, como: € importante que cada
objetivo estratégico tenha ao menos um indicador, e que cada indicador esteja
vinculado a um objetivo estratégico, sendo esse indicador estard sem sentido.

B2: Temos os indicadores mais estratégicos e os operacionais. Dependendo
indicador ele € estratificado por drea de apoio e area de negdcio. Para cada indicador
que € criado tem seu célculo e também os seus responsaveis definidos no processo
indicando o responsdvel pela coleta, andlise e comunicacdo do indicador. Para
consolidar o grupo de indicadores se verifica se cada indicador criado estd
relacionado aos objetivos estratégicos ja definidos, além disso, faz-se também uma
andlise para ver se todos os objetivos estratégicos possuem indicadores. Temos
também o mapeamento dos indicadores versus os objetivos estratégicos, e os
objetivos estratégicos versus processos, € processos versus indicadores.

Foi mencionado pelo Entrevistado B2 que houve uma preocupacdo da empresa em
criar um niimero reduzido de indicadores, com o objetivo de viabilizar a sua coleta e andlise
sem onerar as dreas responsaveis por esses indicadores. Essa preocupacdo esta de acordo com
a problemdtica descrita na literatura, que aponta que o alto custo e a complexidade do SMD
afetam a sua aplicac@o e também seu resultado (GOERTHERT; HAYES, 2001; WIEGERS,
2003).
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B2: Depois de elencados os processos estratégicos, as dreas se reuniram com o CA,
e foi realizada uma andlise para verificar a complexidade e também a quantidade de
indicadores. Algumas dreas ja vieram com essa idéia em mente, definindo quais os
indicadores mais seriam os prioritdrios, e também com a defini¢@o clara do que cada
indicador tinha o objetivo de medir e como. Tudo isso pois ja estavam preocupados
com a necessidade de tempo para sua coleta e andlise. O grande objetivo desse
trabalho era ter um SMD vidvel de ser executado na empresa, pois nossa estrutura é
pequena e deve haver um equilibrio entre as atividades para ndo onerar os processos
com mais essa atividade de medi¢do, era necessdrio que o processo de medigdo
fosse um processo enxuto para poder ser absorvido nos outros processos sem pesar.

Medir a capacidade da empresa nos processos que realiza define a capacidade da
organizacio (SOFTEX, 2007). O entrevistado B2 destacou que considera muito importante a
medi¢do dos processos (FA04-7) para que se possa definir a capacidade real da organizagdo,
com base nos resultados dos indicadores pode ter a visibilidade do que a fabrica de software é

capaz de realizar, como citado a seguir:

B2: Os resultados das auditorias sobre os projetos levam a indicadores dos
processos, e esses indicadores sao capazes de sinalizar a capacidade da fabrica e, por
conseguinte, a capacidade da operacdo. Esses indicadores devem ser incorporados
nas andlises que o CA faz, e precisam ser mais freqiientes. Pois é um desperdicio se
ter uma informacdo a seu alcance e ndo utiliza-lo de forma efetiva.

No trecho de entrevista acima também sdo identificados dois problemas em relagdo
ao uso do SMD (FA04-8) no que tange aos processos. Um deles é a periodicidade, que no
entender do B2 deveria ser mais freqiiente, e também que os indicadores de processos devem
ser elevados ao nivel estratégico para subsidiar as reunides do CA. Também foi verificado
com o B1 que a empresa possui dificuldades em definir o que publicar dos resultados (FA04-

9), como apresentado no trecho a seguir:

B1: (...) temos divida em relagdo ao que divulgar dos resultados, se um indicador
estiver muito ruim a gente apresenta isso ou ndo? Atualmente estamos rediscutindo
a questdo de apresentar os resultados para a empresa. Estamos criando grupos de
indicadores para divulgar aos diferentes grupos. Ter um conjunto de indicadores que
sdo divulgados para todos na empresa.

Outro ponto que foi elencado € a falta de visibilidade dos resultados entre as dreas,

devido a falta de divulgacdo de forma corporativa (FA04-9), como pode ser visto a seguir:

B1: Hoje cada drea tem acesso aos seus indicadores, mas ndo aos indicadores das
outras dreas e da empresa, pois a divulgacdo como um todo para a empresa ndo foi
feita. Por exemplo, a fabrica tem acesso aos seus indicadores e as dreas de apoio
somente aos seus. Estamos definindo um modelo nas reunides de PE, objetivando
ter grupos de indicadores que possam ser divulgados ao grande grupo e outros que
fiquem somente ao cargo dos gestores.

A partir das andlises realizadas nos documentos e dados das entrevistas, pode-se
verificar que a Empresa B é uma organizagdo que tem suas atividades voltadas para
processos. Possui um SMD que atua sobre os processos, porém eles ndo sdo considerados no
ambito do CA. Dessa forma acabam sendo tratados puramente como operacionais e

descolados dos resultados estratégicos.
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4.2.1.3 Processo de Medicdo de Software na Empresa B

A Empresa B possui um processo de medicdo definido e com politicas
organizacionais que definem as premissas para sua execug¢do. O processo de medi¢do de
software possui descritos todos os procedimentos para a realizacdo da coleta e andlise das
medidas que devem ser apuradas no processo de software (FA05). Em 2007, quando foi
realizada a avaliacdo do processo por avaliadores credenciados pelo MPS.BR foi constatado
que o processo de Medicdo atendeu a todos os objetivos e atributos de processos descritos
para esse modelo de maturidade.

Os modelos de maturidade auxiliam na identificacdo das medidas a serem apuradas
para organizacdes que produzem software (SALVIANO, 2003). Dessa forma, espera-se que
organizacdes que tenham sido avaliadas, ou ainda, tenham definido seus processos com base
nesses modelos, atendam as defini¢gdes bdsicas para um processo de medigdo (KULPA,;
JOHNSON, 2003).

Corroborando a base de defini¢do dos processos o gerente de qualidade da Empresa
B mostrou o selo de avaliagdo nivel F da empresa. Além disso, os entrevistados também

fizeram referéncia ao MPS.BR (FA05-10), como pode ser visto a seguir:

B1: Nosso processo de medi¢do foi escrito baseado no modelo MPS.BR. O processo
de medicdo contempla o atendimento dos objetivos esperados pelo modelo, além de
atender aos atributos de processos. Também achamos bem importante que ao definir
um processo, possamos tomar como base uma referéncia de melhores praticas que
existem no mercado.

A2: No inicio foi bem dificil, ainda mais que a cultura de medi¢do ndo fazia parte
da nossa realidade. Definir processos ndo é uma tarefa muito facil, ainda mais
quando se trata de medi¢do. Sao necessdrios conhecimentos especificos, experiéncia
e sinergia com o funcionamento da empresa. Assim, usar a chancela de melhores
préticas de um modelo impulsionou o nosso trabalho de defini¢do e também nos
tranqiiilizou, em especial em relag@o a processos que tinhamos menos conhecimento
como o de medigao.

O entrevistado B2 destacou a importincia da formalidade de um processo para

manter o conhecimento na organizacio e a define como zelo pelo patrimdnio da empresa:

B2: (...) é importante a existéncia formal e escrita de um processo, pois a qualquer
momento podemos dispor daquele conhecimento, qualquer um dos colaboradores
pode ter acesso as informagdes sobre os processos, quem tem responsabilidades
sobre eles, que medidas sdo apuradas, como devem ser analisadas, etc. Isso auxilia a
empresa a reter seus conhecimentos. Pode-se dizer que, um processo definido faz
parte do patrimdnio da organizacéo.

B2:
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Na Empresa B a defini¢do de indicadores para os processos € realizada jd na sua

definicdo (FA05-11), como pode ser visto a seguir:

B1: Na medida em que as dreas definem seus processos também definem os
indicadores, € quase um processo natural na defini¢do do processo, ja se pensa como
medi-los. Onde tem um processo a drea ja verifica como pode medi-lo para ver se
esta sendo bem conduzido ou ndo. Acaba sendo uma relag@o natural entre indicador
e processo. Quando a gente realiza a priorizagdo, analisamos quais indicadores estao
apontando para um processo mais ou menos importante, com o intuito de enxugar o
grupo de indicadores para tornar vidvel sua coleta, ja que ela ainda é manual.

J4, a definicao das metas (FA05-12), vem do CA e s@o ajustadas aos indicadores de

processos pela Area de Qualidade, como descrito a seguir pelo Entrevistado B2:

B2: As metas vém definidas pelo CA da reunido de andlise critica que € realizada
anualmente, em marco, ou em outra data se houver alguma demanda especifica.
Normalmente quem demanda isso € o PE, onde estabelece as metas e pode surgir a
necessidade de um novo processo. Se existe a necessidade, por exemplo, um
processo novo para medir, se tem novas medidas que a empresa quer saber e
definicdo de novas metas.

Foi mencionado pelo Entrevistado B2 que existe um comité das empresas
desenvolvedoras de software do estado, e um dos seus objetivos é definir indicadores setoriais
que possam ser compartilhados entre as empresas que aderirem ao grupo. Esse indicadores
serviriam para auxiliar nas medi¢des de performance organizacional e processos podendo ser
usado como referencial comparativo entre as empresas participantes. Essa iniciativa é
capitaneada pela entidade representativa ASESPRO. Isso pode ser observado no trecho a
seguir:

B2: Estd em andamento entre as empresas de software, no comité de informadtica a
definicdo de um sistema de indicadores setoriais, onde a empresa que aderir, podera
receber os indicadores que ela fornecer passando a receber os indicadores do grupo
de empresas que participar. A ASESPRO divulgou que ji tem em torno de 30
empresas que aderiram.

Na Empresa B todo o acompanhamento do desempenho dos processos ¢é realizado
através de indicadores. Como foi mencionado nas entrevistas, todos os processos possuem
indicadores definidos, mas nem todos os processos sdo associados a iniciativas estratégicas.
Isso gera um grande volume de indicadores a serem apurados, € como ndo estdo associados a
processos estratégicos, passam a ser considerados como medidas puramente operacionais. A
seguir pode-se verificar como funciona o monitoramento dos projetos e dos processos (FA06-
13):

B1: O Monitoramento dos projetos € realizado por indicadores. Os indicadores estdo
ligados aos processos, e sdo gerados pelas dreas de apoio e pela fabrica de software.
Na féabrica considerando o contexto do projeto, existe um relatério de
acompanhamento e os indicadores sdo apurados e registrados nesse relatério. O
outro contexto é o de processos, dai o gerente de qualidade consolida em
indicadores de processo todas as medidas apuradas nos projetos. Esses indicadores
sdo apresentados ao Diretor que € responsavel pela fabrica. Esse acompanhamento
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deveria ser mensal, mas atualmente esta sendo realizado a cada dois ou trés meses,
pois ndo estamos conseguindo manter a periodicidade.

B2: os processos sdo monitorados por intermédio dos indicadores associados a eles.
Por exemplo, o processo Gerencia de Requisitos tem associado a ele o indicador de
instabilidade de requisitos e ai temos féruns de reunido de analise de desempenho,
no caso eu tenho as reunides de andlise de desempenho da fébrica e af essas reunides
de desempenho do indicador sdo realizadas junto com as reunides de
acompanhamento. Para as dreas sdo realizadas reunides mensais para avaliacdo dos
resultados. Esse padrao de definicéo foi levado para todos os processos da empresa a
partir da criacdo do processo de medicdo baseado no modelo de maturidade para o
processo de desenvolvimento de software.

Um ponto destacado pelo B2 é que a empresa ndo estd conseguindo manter a
periodicidade planejada para apurar os indicadores (FA06-15). Isso também figura entre os

problemas percebidos pelos entrevistados da Empresa B, como relatado a seguir:

B1: O processo de medigio toma tempo, dai tempos que priorizar. E dificil manter
pessoas focadas 100% do tempo na drea de qualidade, é necessdrio ter uma massa
critica de projetos para justificar uma drea de qualidade. Fazer todo o processo de
qualidade girar em cima disso, inclusive a responsabilidade pela medi¢ao. Quando
se comeca a ter dificuldade de encontrar um equilibrio de sustentacdo da empresa
para manter o processo acaba-se por redirecionar a equipe de qualidade para outras
atividades consideradas mais estratégicas.

B2: A descontinuidade de aplicagdo do processo € causada pela falta de percepcdo
de valor sobre o processo. Isso leva a falta de divulgacédo para todos dos resultados
do plano de medig¢ao

Isso ja foi mencionado pelo Entrevistado B2 nas entrevistas sobre o alinhamento da
gestdo por processos (item 4.2.1.2). La foi constatado que o processo de medi¢do ndo foi
considerado estratégico, sendo que isso pode ser uma das causas porque ndo se estd
conseguindo recursos para sua manter a sua execu¢do na periodicidade planejada. A dotacdo
prévia de or¢amento para 0S processos serve para assegurar a existéncia de recursos para sua
execucao (DE SORDI, 2005; ROCHA et al, 2001).

Um ponto que influenciou na execugdo do processo de medicdo, e que estd ligado a

sua definicdo, foi a falta de conhecimento, tal como mencionado a seguir (FA06-15).:

B2:Foi identificada a falta de treinamento de medi¢do para o grupo de Engenharia
de Processos, para melhor definirmos os indicadores. O que nos auxiliou foi o uso
do modelo MPS.BR e o GQM, mas teria sido importante um treinamento sobre
métricas. Pois, no inicio se erra o indicador, se erra na coleta e também na andlise. E
necessdrio ter varios ciclos para aprimorar os indicadores e se obter resultados. Isso
acaba prejudicando a credibilidade dos indicadores, além de ser oneroso para a
empresa.

A verificagdo da relacdo (FA07-16) de indicadores estratégicos com os indicadores
de processo na Empresa B € estabelecida em documentos do processo de medicdo. Os
documentos mencionados nos relatos das entrevistas, a seguir, foram disponibilizados para

andlise do pesquisador.

B1: Para estabelecer o relacionamento entre de indicadores estratégicos com os
indicadores de processo o CA se retine com o Grupo de melhoria de processos
(GMP) e utilizam o PADMAP. Esse documento é confeccionado pelo GMP e
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aprovado pelo CA. Ele identifica os processos que fazem parte dos objetivos de
negocio que saem do PE. Nele é consolidado esse relacionamento. Depois de
verificado o relacionamento entre os dois, se realiza a aquela andlise se todos os
objetivos estratégicos possuem indicadores e se todos os indicadores estdo

associados a objetivos estratégicos.

z

B2 A relacdo dos indicadores de processo € estabelecida com os objetivos de
negocio no documento PADMAP. Esse documento é preenchido pelas areas, no
caso da Féabrica pelo GMP e apds € validado pelo CA.

A cobertura de indicadores de processos para todos os indicadores de objetivos
estratégicos (FA07-17) € assegurada pela verificagc@o realizada a partir do Plano de Medicdo
Organizacional, onde estdo listados os objetivos estratégicos, suas metas e 0s processos a eles
relacionados. Apds avalia-se o PADMAP, verificando se todos os processos possuem as
medidas relacionadas. O passo seguinte € revisar o PADMO, verificando se todas as medidas
origindrias dos processos estdo ligadas aos objetivos estratégicos. A seguir pode-se observar o

relato dos entrevistados: seguir:

B1: (...) Para garantir que todos os objetivos estratégicos possuam indicadores
mapeados nos processos realizamos a andlise do documento PADMAP, com o
intuito de identificar se existem medidas associadas a todos os processos. Apds onde
realizamos a verificagdo no PADMO certificando-se de que todos os objetivos
estratégicos tem indicadores, e se todos os indicadores estdo associados a objetivos
estratégicos.

B2: Para assegurar que cobertura de indicadores de processos para todos os
indicadores de objetivos estratégicos nds utilizamos trés documentos. O plano de
medi¢do organizacional para identificar quais os objetivos estratégicos e que
processos que os compdem. O PADMAP para verificar se existem indicadores para
os processos identificados no Plano Organizacional e o PADMO para verificar se
existem medidas associadas aos objetivos estratégicos. Depois de verificados os
relacionamentos o CA valida os documentos.

Na Empresa B, também foi destacado pelo gerente de qualidade (B2) a importancia
da utiliza¢do de modelos como guias para defini¢do de processos. Segundo o B2, o SMD da
empresa teve sua definicdo com base no processo de medicdo do modelo MPS.BR e também

teve influéncia do PGQP, como pode ser observado no trecho a seguir:

B2: No inicio tivemos algumas dificuldades para definir os processos e a ado¢do do
modelo nos auxiliou a definir que caminho seguir. O Processo de medi¢do
influenciou até mesmo o PE. Por exemplo, a definicdo de obrigatoriedade do
vinculo entre indicadores de processo e indicadores de objetivos estratégicos, € uma
das exigéncias do processo de medi¢do presente em modelos de maturidade.
Também teve a influéncia do PGQP que trouxe sua contribui¢do para auxiliar na
definicio dos objetivos estratégicos, exigindo indicadores e referenciais
comparativos para eles. Dessa forma, o SMD da empresa teve a sua defini¢do
baseada no processo de medicdo de software e no PGQP. O processo de medicdo foi
criado para atender a fabrica e foi disseminado para as outras dreas da empresa. Hoje
todas as unidades de negdcio e também as dreas de apoio utilizam o mesmo padrio
para os indicadores através do processo de medicao.

Cabe destacar que foi mencionado nas entrevistas que o uso dos indicadores de
processo (F06-14) possui medidas para sustentar o SMD, em conformidade ao que se

encontra na literatura, destacando que sua utilidade € destinada principalmente para: i)
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aprendizado sobre a capacidade da empresa, pelo entendimento da capacidade de seus
processos (SOFTEX, 2009; SEI, 2006); ii) gerar diferencial competitivo, focando as
atividades da empresa no que é estratégico (RODRIGUES; MENDES, 2004); iii) definir a
destinacdo de recursos, pela correta identificacio das necessidades (SCHROEDER,1999) ; iv)
implementacdes de melhorias na empresa e em seus processos, identificadas a partir de
medidas (GOETHERT , 2001); e v) identificagdo dos pontos fracos e ampliacdo do que é
positivo (SOFTEX, 2009; SEI, 2006; HENDERSON-SELLER, 1996).

B1: Os resultados alcangados sdo utilizados para a questdo de corre¢do de rumos,
para a avaliacdo de melhorias, para maximizar resultados, ou mesmo para avaliagdo
de uso do indicador para torna-lo til, ou até mesmo para reavaliar o que ele vem
trazendo de informacao, e se ele é factivel.

B2: J4 nas reunides de andlise critica se usa para tomada de decisdes, e ji baseado
nessa tomada de decis@o para elaboragio de planos de agdo, definir necessidades de
treinamento e melhorias nos processos, para contingéncia e mitigacdes futuras.
Também utilizamos para o acompanhamento das correcdes e das agdes conforme
desvios verificados em indicadores a serem tratados no préximo ciclo.

Constatou-se que na Empresa B existe o relacionamento das medidas estratégicas
com as medidas de processo, € que existe a preocupag¢do em assegurar esse alinhamento
realizado pelas atividades de validacio (RUMMLER, BRACHE, 2007). Apesar disso, foi
constatado a partir da andlise das entrevistas, que os indicadores estratégicos e de processo
sdo avaliados em momentos desconexos e em alcadas diferentes. Dessa forma, dificilmente as
medidas oriundas do processo de medigdo de software poderdo auxiliar na estratégia
organizacional (HOLMES, 2002). Pois, as tomadas de decisio com base no SMD sao
realizadas pelos CA, e as medidas de processos s@o avaliadas na alcada das dreas, neste caso,
na gestdo da fabrica de software (FA07-19). Pode-se dizer que a existéncia da informacdo ndo
basta, é necessario utilizd-la no momento oportuno para ela ser til para a organizagao.

Um passo importante que a empresa esta dando é em dire¢do a utilizagdo do BSC

como citado pelo B1:

B1: Os indicadores sdo avaliados no contexto dos projetos. Existem circunstancias
em projetos que s@o influéncias que dificilmente poderdo ser evitadas, pois podem
depender de clientes, por questdes de cultura, pontos que ndo dependem sé do
trabalho interno que levam a reavaliar indicador, ou a meta do indicador para que
ele ndo seja um agente desmotivador. O indicador serve como um sinalizador como
um painel de controle, estamos fazendo a base para o BSC, mas sua aplicagio hoje é
para acompanhar o andamento de um determinado projeto, verificar como esta em
relacdo ao que se espera de um resultado de um processo de software, estamos em
um primeiro passo rumo ao BSC.

Possivelmente com a utilizagio do BSC como ferramenta de monitoragdo de
desempenho, em conjunto com um correto desdobramento dos indicadores na perspectiva de
processos, e aliadas a priorizagdo do processo de medicdo como estratégico, a Empresa B terda

condi¢cdes de se apropriar das informacdes que os indicadores de processos podem fornecer
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para auxiliar nas tomadas de decisdes ao nivel do CA. A seguir € apresentado no s Quadros 19

e 20 o resumo dos resultados apurados na Empresa B.

Categoria
Dimensao Fator de Analise utlhzafl:i\ Resultados
para analise
de conteiido
FAO01 - Existéncia de Definiciio de Os objetivos estratégicos estdo presentes € 0
Objetivos FA01-1 Objetivos PE estabelece os indicadores e metas
Estratégicos e metas Estratégicos
definidas
Para concepc¢do do SMD considera a
avaliac@o de mercado, a avaliacdo interna da
FA02-2; | Concepgdo empresa, o histdrico e a experiéncia da
FA02-3 do SMD equipe de gestdo para estabelecer as metas e
expectativas
DA 01 - — -
Gestiio USO dos | Utiliza os resultados para suportar decisdes
Estratégica | FA02- Mediciode | FA02-4 | resultados |operacionais
Desempenho do SMD
Organizacional Necessidade do uso ferramentas para
manipular um grande nimero de
FA02-5 Dilﬁcplda((iies i’ri?crenslsg(ziee&medigﬁo ndo € considerado
i re acg)lilda;)as estratégico.

0 A andlise dos indicadores do SMD ¢
realizada de forma isolada dos indicadores
de processo.

Definicdio e Orientada a processos.
priorizagdo Realiza a identifica¢do de processos
FA03-6 dos estratégicos.
processos Processo de Medig¢do ndo € considerado
estratégicos | estratégico.
Alinhamento entre as metas do SMD
organizacional e o Operacional apoiado por
Concepgao | greefatos do processo que verificam se: cada
FA04-7 | das Metas de | o possui um indicador; cada indicador
DA 02 - . Processo | deve estar vinculado a um OE.; mantém um
Gestiio FA03 - Planejamento nimero reduzido de indicadores.
Processos de Processos i i S

Uso dos | Definir a capacidade real da organizagio.

Visibilidade do que a fabrica de SW € capaz
FA04-8 resiil(t)e;dos de realizar. ! ’
processos
Manter a periodicidade de coleta e andlise
Dificuldades | dos resultado
FA04-9 relacionadas | Os indicadores de processos nio sdo
amedi¢cdo | considerados nas reunides de CA.
de processos | A comunicac@o dos resultados ndo é
realizada.

Quadro 19 — Resumo dos resultados da Empresa B

Fonte: o Autor.
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Categoria
Dimensao Fator de Analise utlhz,a(.la para Resultados
analise de
conteido
FAOS - MPS.BR
Planejamento do FA05-10; Defini¢ao do
Processo de FA05-11; processo de
Medicao de FAO05-12. | Medicdo de SW
Software
FA06 - Medicao de Definicao de indicadores para os
Desempenho do processos ocorre na defini¢do dos
Processo de SW 5 processos.
FA06-13 qgg r;zfg (isgd(iigo Metas definidas pelo CA e sdo ajustadas
aos indicadores de processos pela Area de
Qualidade.
Aprendizado sobre a capacidade da
empresa.
Uso dos Gerar diferencial competitivo.
FA06-14 resultados do | Definir a destinagio de recursos.
processo de | Implementar melhorias na empresa e em
medi¢do de SW | seus processos.
Potencializacdo do que € positivo.
A empresa ndo esta conseguindo manter a
DA 03 - periodicidade planejada para apurar os
Pro;esso Dificuldades | indicadores.
€ relacionadas ao | Na defini¢do sentimos falta de
Medicio FA06-15 processo de | conhecimentos especificos de medigao.
de medigdo de SW | Falta de percepgio de valor sobre o
Software Processo.
FAO07 - Relacio dos Relagdo estabelecida no PADMAP.
Indicadores Estabelecimento | Artefato do processo de medigio gerado
Estratégicos com os | pA07-16 da Relagdo pelo GMP e aprovado pelo CA.
indicadores de entre 0s
processos indicadores
E assegurada pela verificacio realizada a
Verificagdo da | partir do PADMAP e PADMO.
cobertura de
FA07-17 | indicadores de
processo para 0s
OE
Gerar aprendizado e implementagdo de
Uso dos corre(;()jcs e mqlhorias. N )
FA07-18; | resultados do Gerar diferencial competitivo através de
FA07-19 processo de informagdes proporcionadas pelos

medicdo de SW

indicadores.
Destinag@o de recursos.

Quadro 20 — Continuacdo do Resumo dos resultados da Empresa B
Fonte: o Autor.
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4.3 ESTUDO DE CASO C

A empresa estudada existe hd 9 anos e tem sede em Porto Alegre. Atua como uma
provedora de servigos de desenvolvimento de software no mercado nacional e tem sua
atuac@o mais voltada para o formato de fabrica de software. Estd enquadrada como empresa
de médio porte e foi avaliada no modelo de maturidade de processos CMMi, obtendo o nivel
3 em 2008. No momento da entrevista a empresa estava em processo de avaliagio SCAMPI
B para ao nivel 5. A empresa possui um processo de medi¢dao formal compativel com o nivel
5 do CMM]I, em paralelo a empresa C vem praticando o PE, desde 2008, sendo que no ano de
2009 as atividades de planejamento foram intensificadas para execucdo de um novo conjunto
de estratégias para 2010.

A empresa C utiliza o BSC, para estabelecer seus objetivos e tragar a metas anuais, o
acompanhamento é realizado com a equipe de gestdo das quatro dreas da empresa e €
apresentado trimestralmente a equipe de direcdo, os resultados sdo monitorados e sdo
divulgados a toda a equipe uma vez ao ano. Os indicadores sdo elaborados pelo Gerente de
Qualidade, que também ¢é responsével pelo processo de medicdo da drea.

A Figura 12 apresenta como estd estruturada a organiza¢do e como estd situada a
Fébrica de Software. Como forma de manter o anonimato, a empresa estd sendo identificada
como Empresa C. Para a Empresa C foram entrevistados trés gestores, denominados de C1,
C2 e C3. Os entrevistados estdo descritos a seguir:

- Entrevistado Cl: trabalha na drea de TI hd 20 anos, sendo que ha
aproximadamente 9 anos estd na institui¢do. Atualmente € o Diretor de Tecnologia
e é responsdvel pela unidade de fibrica de software. O C1 participa do processo de
PE da empresa e € o principal usudrio do processo de medicdo da empresa, além
disso, participou da definicdo dos indicadores corporativos e foi responsédvel pela
aprovacgao do processo de medicao.

- Entrevistado C2: trabalha na 4rea de TI hé 8 anos, sendo que hd aproximadamente
1 ano estd na institui¢do. Atualmente é o Coordenador da Fabrica de Software e é o
responsdvel pelos resultados dos indicadores gerados na drea. O C2 participa do
PE, e contribuiu para a definicdo dos processos da drea para implementacdo do

nivel 5 do CMMIL.
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Figura 12 - Organograma da Empresa C
Fonte: Fornecido pela empresa C

- Entrevistado C3: trabalha na 4rea de TI ha 8 anos, sendo que hd aproximadamente
2 anos estd na instituicdo. Atualmente € o Gerente de Qualidade Organizacional
sendo responsdvel pela gestdo da qualidade de forma corporativa. O C3 atua
participativamente do processo de PE da empresa, € o responsdvel pela defini¢do
dos processos organizacionais e também pela auditoria e verificacdo do
seguimento dos processos. Além disso, o C3 realiza a apuracdo dos indicadores do

processo de medi¢do do processo de desenvolvimento de software.

Analise das Entrevistas do Estudo de Caso C
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Este item apresenta os principais resultados das entrevistas realizadas com os
profissionais da Empresa C. Os resultados desta etapa foram obtidos com base na andlise de
contetido das entrevistas e, na verificacdo do processo de medi¢do da empresa. O processo e
seus artefatos estiveram disponiveis ao pesquisador durante a realizacdo das entrevistas,
porém ndo foi disponibilizada pela empresa a sua inclusdo nesse trabalho. A seguir estio
detalhados os resultados do Caso C por Dimensao de Andlise. No texto € indicada a relacdo
dos resultados com a questdo do instrumento de pesquisa da seguinte forma (Fator de Andlise

- nimero do item no instrumento de pesquisa).

4.3.1.1 Gestdo Estratégica na Empresa C

z

A pré-existéncia de objetivos estratégicos ¢ fundamental para direcionar as
iniciativas da organizacdo (KULPA; JOHNSON, 2003). O PE é uma ferramenta para auxiliar
as empresas na realizacdo de seus objetivos (MINTZBERG, 2004). Muitas empresas t€ém
adotado o BSC devido a sua forma de apoiar a andlise da estratégia através do desdobramento
em perspectivas (KAPLAN; NORTON, 2006):

A Empresa C utiliza o BSC para instrumentalizar a sua gestdo estratégica, conforme
observado nas entrevistas. Além disso, foi mencionado por todos os entrevistados que a
empresa possui objetivos estratégicos definidos (FAOI-1), os quais sdo o ponto de partida

para a realizag@o dos desdobrados no BSC, conforme pode ser observado nos trechos a seguir:

C1: Nosso PE € baseado em BSC, no qual efetuamos o desdobramento dos nossos
objetivos estratégicos. Sua visdo de perspectivas nos favorece, e muito, pois fica
mais facil de projetarmos os objetivos estratégicos sobre os processos, bem como os
indicadores associados a esses processos que permeiam as perspectivas. O processo
¢ participativo, pois o grupo de liderangas colabora com a diretoria na defini¢do das
taticas e projetos estruturantes, bem como, na elaboracio dos planos financeiros para
apoiar as acdes taticas.

C2: Existe uma reunifio anual com os lideres das éareas e a diretoria, onde se define o
PE, o mesmo passa por uma revisdo trimestral. Nessas reunides se definem os
projetos para instrumentalizar o PE e também os responsdveis e os recursos para os
projetos. O acompanhamento € realizado no BSC da empresa.

C3: A empresa contratou uma consultoria para auxiliar na defini¢do dos objetivos
estratégicos, na elaboracdo do PE e na instrumentalizagdo do BSC. Depois que foi
realizado esse trabalho houve uma reunido com os lideres, onde foi apresentada a
definicdo de todos os projetos que vdo compor o PE, para realizarmos o
acompanhamento. Nessa reunido também foram definidos os responsdveis por cada
um dos projetos e de que forma seriam realizados os acompanhamentos.
Recentemente compramos uma ferramenta para realizar o acompanhamento dos
projetos. Os lideres de drea RH, qualidade, projetos controlam a execugdo desses
projetos com a supervisdo do Diretor de tecnologia.
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Carr (2006) destaca a necessidade de alinhamento entre os recursos considerados
fundamentais e a estratégia da organizacio. Assim como Kulpa e Johnson (2003), consideram
o alinhamento entre a estratégia e os processos fundamental para o alcance de sucesso na
implementacdo de suas iniciativas. A Empresa C, busca manter o alinhamento (FAO1-1) dos
objetivos estratégicos com as metas realizando um acompanhamento dos indicadores dos
processos estratégicos, denominados de indicadores de processos-chave (KPI's), conforme
mencionado pelo Cl, “(...) A verificacio do alinhamento da estratégia é realizada pelo
monitoramento de indicadores de processos-chave (KPI’s), associados a essas estratégicas no
BSC (FA02-3). Também os entrevistados C2 e C3 mencionaram que o alinhamento se faz

com base no PE, como pode ser visto a seguir nas citagcdes dos entrevistados:

C2: A defini¢do das metas de desempenho para os objetivos estratégicos da empresa
é realizada, principalmente, olhando-se para a visdo e missdo da empresa, com base
nos objetivos estratégicos.

C3: Apesar da defini¢do dos objetivos estratégicos ter sido realizada pela Diretoria e
uma consultoria externa, as dreas foram envolvidas na apresentagdo e definicdo das
metas e responsabilidades sobre os projetos para instrumentalizar o PE. As dreas
foram responsdaveis por definir os KPI’s.

Segundo Oliveira (2005), para se alcangar €xito na implementacio das estratégias é
preciso um acompanhamento dos resultados. A concep¢do de um SMD deve se basear nas
estratégias da empresa (DULYE, 2006) e permitir que as empresas monitorem seus resultados
de forma efetiva (AHMED, LIM e ZAIRI, 1999).

A partir da andlise das entrevistas apresentadas até o momento, pode-se verificar que
a Empresa C possui objetivos estratégicos definidos, bem como possui um SMD para
monitorar as suas estratégias (FA02-2). Os entrevistados C1 e C2 destacaram que seu uso
(FA02-4) estd principalmente direcionado para auxiliar na tomada de decisdes estratégicas,

conforme pode ser observado nas citacdes seguintes:

Cl: Os resultados do SMD da empresa sdo utilizados para feedback,
replanejamentos das metas e estratégias, priorizacdo e defini¢gdes de rumos, mas
principalmente para o apoio a tomada de decisdes organizacionais.

C2: Os resultados do SMD sdo coletados mensalmente e eles devem ser insumos
importantes para a tomada de decisdes estratégicas.

Apesar da mencido feita pelos entrevistados C1 e C2 foi apresentado pelo C3 que
ainda ndo houve a realizacdo de um acompanhamento do ciclo de apuracdes no nivel

estratégico da empresa (FA02-5):

C3: Ainda nio houve o primeiro acompanhamento do ciclo de apuragio estratégico.
Né6s definimos o PE em 2008 e devido a crise de 2009, ao longo do ano nds
simplificamos o processo e apenas realizamos uma revisdo do PE. Também
identificamos a necessidade e compramos uma ferramenta para operacionalizar as
medi¢des do PE com o intuito de otimizar esse acompanhamento, mas até o
momento ainda ndo foram realizadas as reunides de andlise critica sobre as coletas.
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Com base nas entrevistas nota-se que o SMD existe e tem seu uso corretamente
direcionado para auxiliar na tomada de decisdes (FA02-4). Porém, ainda nao foi utilizado
como ferramenta de apoio na tomada de decisdes estratégicas da empresa C. A literatura
aponta que o ndo uso das informacdes apuradas e a falta de acdes geradas a partir delas sdo
alguns dos fatores que causam o insucesso do SMD das empresas (GOETHERT, 2001).
Portanto, aqui se apresenta um ponto de atencio para a Empresa C (FA02-5).

As dificuldades apontadas pelos entrevistados estdo relacionadas a efetivacdo do uso
do SMD e a comunicagdo entre as dreas. Os entrevistados C1 e C3 apontam a falta de
visibilidade dos resultados, dificuldade de coleta e a ndo conclusido do ciclo do SMD até o

momento para poder se avaliar e tratar os resultados.

C1: Nossa maior dificuldade hoje € a visibilidade dos resultados apurados, mas a
coleta também € custosa.

C3: Em relagdo aos problemas do SMD, n3o posso responder pois ainda nio
chegamos nesse ponto. Talvez a ndo conclusio do mesmo seja o problema no
momento.

Ja o C2 apontou a caréncia de comunicagdo como um dos problemas (FA02-5)

vinculados ao SMD da organizagao:

z

C2: Um dos problemas que eu enxergo ¢ a caréncia da comunicacido, uma
comunicac@o mais efetiva tanto das metas como dos resultados. Esse eu acho que é
o principal problema, a gente acaba por ndo realizar uma série de acdes por
desconhecimento das metas e também nao mostrando o resultado do que esta sendo
feito para atingir os resultados.

Em conformidade ao ponto de atencdo elencado pelo pesquisador, o fato de o ciclo
do SMD organizacional ndo ter sido executado até o fim estd relacionado a causa dos
principais problemas elencados pelos entrevistados. Pois se o ciclo de apurag@o ndo chega até
o final, ndo hd como se ter visibilidade dos resultados, nem como implementar agdes
estratégicas a partir deles, pois eles ainda ndo foram apurados e nem analisados. Por
conseqiiéncia, ndo podem ser comunicados. Assim, se faz necessdrio que a Empresa C,
execute o ciclo do SMD até o final, conforme se planeja para o ano de 2010, para que possa
avaliar se os resultados obtidos no SMD contribuem para auxiliar a monitorar as suas
estratégias.

4.3.1.2 Gestdo por Processos na Empresa C

A Empresa C é uma empresa orientada a processos, que teve a sua organizagcao e
evolucdo répida em relacdo a sua jornada de melhoria de processos de software. Iniciaram
seus trabalhos de implementacdo de processos em 2008, e culminaram com a obtencdo do

nivel 3 do CMMI em 2009. Os trabalhos tiveram continuidade e atualmente a empresa esta
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em SCAMPI B para o nivel 5 do CMMI Hoje o principal, foco do processo de
desenvolvimento de software é a unidade de Fébrica de Software.

O processo foi institucionalizado através de politicas organizacionais e ¢ mantido
pelas verificacdes de auditoria realizadas pela Area de Qualidade. O coordenador de
qualidade possui autonomia em relacdo as dreas e se reporta diretamente a Direcdo da
empresa.

A existéncia formal de processos foi verificada através apresentacdo realizada ao
pesquisador pelo coordenador de qualidade (C3) da empresa (FA03-6). Além disso, a empresa
possui o selo de avaliacio do CMMI nivel 3, e estd em processo de avaliagdo de CMMI nivel

5, como pode ser visto a seguir:

C3: As atividades realizadas pelas 4reas sdo todas constituidas por processos
formais. Dessa forma, hoje temos definidos processos para todas as dreas da
empresa. Nossos colaboradores recebem treinamento e monitoria da drea de
qualidade para correta execucdo dos processos. Tivemos um grande esforco para
formalizar os processos, inicialmente comeg¢amos com implementacao do nivel 2 do
CMMI, daf resolvemos partir logo para a avaliacdo do nivel 3 e foi bem corrido,
mas conseguimos realizar o trabalho a tempo e atingir a nossa meta. Hoje estamos
em processo de avaliacdo do nivel 5. Para garantir o seguimento do processo, nossa
area realiza as auditorias e os resultados sdo indicadores de aderéncia dos projetos
a0s pProcessos.

O Entrevistado C3 destacou a existéncia do grupo de Engenharia de Processos
(EPG), o qual possui o objetivo de manter e definir melhorias aos processos da Fébrica de
Software e a Area de Qualidade que auxilia na disseminagdo da cultura de processos na
empresa:

C3: Temos um grupo aqui na Fabrica o EPG, de engenharia de processos que se
retne para definir melhorias nos processos com os principais lideres das dreas.
Assim nés definimos processos e melhorias com o grupo do EPG. A equipe de
qualidade fornece coaching nas outras dreas da empresa para auxiliar na
disseminagdo da cultura de processos.

Garvin (1998) aponta que as empresas falham ao ignorar a necessidade de identificar
quais s@0 os processos estratégicos, pois geralmente ndo realizam essa avaliagdo considerando
as suas estratégias. Na Empresa C, ndo houve men¢do de preocupacdo pelos entrevistados
sobre esse alinhamento (FA03-6), pois essa etapa vem do PE e nas dreas existe a identificagdo
de processos-chave.

A empresa também utiliza o BSC para realizar o desdobramento, e conforme o que a
literatura apresenta isso auxilia na identificacdo dos processos prioritdrios (HARRINGTON,
1993). Os entrevistados da Empresa C mencionaram que a identificacdo dos processos-chave
(FA03-6) ¢ realizada a partir da verificacdo do seu vinculo com os objetivos estratégicos, e

que isso € realizado no PE com base no BSC, como se pode ver nas citacdes a seguir:
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C1: Utilizamos o BSC para guiar o alinhamento. Os objetivos estratégicos e os
indicadores de performance ddo o norte para a identificacdo dos processos e sua
priorizag@o.

C2: Com base na missdo e visdo da empresa se definem os objetivos estratégicos, e
ai se olhando para dentro da Fébrica de Software se identificam quais sdo os
processos que sdo chave para alcancar os objetivos estratégicos. Depois se identifica
um conjunto de processos e se prioriza esses processos conforme a importancia.

C3: A priorizagdo dos processos foi realizada respeitando-se dei o vinculo com os
objetivos estratégicos. No processo do PE, com base nos trés pilares melhorar a
produtividade, a assertividade e a qualidade. A partir do mapa estratégico se definiu
ter objetivos, verificando-se onde a fdbrica poderia trabalhar para atender as suas
metas. A partir daf definimos os processos e seus indicadores para acompanhamento
da evolugao.

O Entrevistado C2 demonstrou preocupacdo ao destacar que a comunicagio s é

realizada para a equipe de gestao:

C2: A comunicacdo é somente feita para a direcdo e os lideres. Ndo se comunica
para o restante da empresa sobre os objetivos estratégicos, € 0S processos
estratégicos. E uma informacio que acaba ficando somente com os gestores da
empresa.

Conforme observado nas entrevistas, a Empresa C realiza o monitoramento dos
processos (FA04-7) em duas etapas: i) definicdo das metas: com base em andlise estatistica
dos modelos matemdticos para definicdo de metas e limites; e ii) a apuracdo dos resultados:
realizadas no contexto de baselines de desempenho de processo, sendo que cada objetivo
estratégico possui uma baseline de desempenho associada.

Os entrevistados da Empresa C apresentaram detalhes do funcionamento desse

processo, como pode ser observado a seguir (FA04-7):

C2: Até a implementacdo do nivel 3 definiam-se as metas de forma mais artesanal,
mas com a preparacdo para o nivel 5 estaremos utilizando métodos mais formais
para definir as metas, com base em dados histéricos. Até entdo, ainda era de uma
forma artesanal que nés chegdvamos num niimero para a meta, um nimero definido
quase cabalisticamente, por exemplo, queremos aumentar o faturamento em x %.
Queremos ter X por % mais de clientes. Agora a gente passa a fazer isso olhando
para os dados histéricos. Periodicamente a gente realiza as revisdes dos objetivos
mensais dos processos e todo més a Fébrica executa uma reunido geral para
verificacdo do atingimento ou ndo das metas, quando necessdrio redefinimos as
metas para o més seguinte.

C3: O monitoramento dos processos estratégicos organizacionais definidos ¢é
determinado por trés pilares, melhorar a produtividade, a assertividade e a
qualidade. A partir desses trés pilares nds definimos os processos de medicdo dentro
da Fébrica de Software. Dai nés associamos os indicadores de processos aos
objetivos organizacionais e realizamos as medi¢des vinculadas a eles. Para efeito de
controle, nds definimos o que chamamos de baseline de desempenho de processos e
cada objetivo estratégico. Um baseline de desempenho é composto pela a andlise de
vérios indicadores que possuem metas baseadas no histérico. As metas sdo definidas
com base na andlise estatistica dos modelos matemadticos para definir metas novas e
intervalos de variacdo. Depois passamos para um trabalho mais manual, gera o
relatério e armazena em outra base de dados fazemos um DTS, porém antes de
colocar os dados 14 a gente analisa. Disponibiliza os dados na intranet. A partir daf
também definimos melhorias também baseadas em nimeros, fazemos projecdes
para planejar as melhorias.
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Em relacdo a comunicacdo dos resultados (FA04-9) obtidos nos processos da Fabrica
de Software os entrevistados relataram uma situacio diferente da encontrada na divulgacdo
dos resultados estratégicos (item 4.3.1.1). No contexto da Unidade Fébrica de Software, os
gestores realizam comunicagdes periddicas dos resultados apurados nos seus processos €
acreditam que esse ¢ um dos fatores de influéncia positiva nos resultados, como pode ser

observado nos trechos de entrevista a seguir:

C1: Os resultados dos processos da Fabrica sdo comunicados em reunides mensais
com todos os colaboradores da Fabrica (...).

C2: S3o comunicados em um a reunido mensal e sdo comunicados para todos os
colaboradores da fabrica, apresamos um .ppt e discutimos o que se fez, bem ou nio,
para atingir os resultados. Essa acdo tem dois aspectos positivos, leva nossas
informagdes de sucesso para o comercial poder utilizar em prospects e para realizar
acdes de pods-vendas junto aos clientes. Além disso, traz satisfacdo aos
colaboradores envolvidos nos trabalhos da Fébrica saber p o que estd planejado para
alcancar e o que ndo foi atingido. Dando condi¢des de partirmos para agdes de
avaliacdo o porque ndo atingimos, se a meta foi muito audaciosa ou onde nds
falhamos. Passamos a ter um consciéncia da capacidade de producio da Fabrica e
isso para mim € a parte mais importante de todo o processo de medicao.

C3: Apés a coleta os dados a gente faz uma homologacdo interna conforme o
processo, depois valido os resultados com os clientes, por exemplo, como a questdao
de tamanho, se estiver ok, eu envio os dados para a Diretoria e para os Gerentes de
Projetos. Dai, preparamos uma apresentacdo com os indicadores mais importantes e
faz-se uma reunido com toda a equipe da fabrica. Além disso, os resultados sdo
disponibilizados na intranet e divulgados para a drea comercial. (...) esse processo
ocorre mensalmente.

A partir das entrevistas realizadas e da vis@o geral sobre dos processos da Féabrica da
Empresa C, pode-se verificar que existem processos formais definidos e que os mesmos sdo
priorizados com base em trés pilares estratégicos da empresa (FA04-8), que sdo: i) melhorar a
produtividade; ii) melhorar a assertividade; e ii) melhorar a qualidade. Também, pode-se
verificar que o ciclo de medicdo dos processos € realizado até o final e tem propiciado
resultados positivos na sua utilizacdo. Além disso, ndo se identificou problemas de

comunicacdo ao nivel de processos, considerando o contexto da Fébrica de Software.

4.3.1.3 Processo de Medicdo de Software na Empresa C

A Empresa C possui um processo de medi¢@o definido para atuar sobre a Unidade da
Fébrica de Software. O processo atual estd escrito com o intuito de atender os objetivos de
processo, os resultados de atributos de processos e as prdticas do nivel 5 do CMML
Organizacdes que aderem iniciativas de melhoria de processo de software baseados em

modelos de maturidade tratam a medi¢do como uma disciplina pro-ativa (McGARRY et al.,
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2002) . Em modelos como o CMMI pode-se encontrar os requisitos necessarios para se
definir um processo de medi¢do madura (KULPA; JOHNSON, 2003).

Todo o processo de medicdo estd descrito em atividades, e possui um fluxo defino
para ele, bem como templates de documentos que sdo utilizados durante a execugdo do
processo . Os papéis e responsabilidades também s@o descritos no processo (FA05-10). Esses
documentos foram apresentados ao pesquisador e disponibilizados apenas para consulta
durante a realizacdo das entrevistas. O entrevistado C3 (Coordenador de Qualidade)

apresentou o processo de medi¢do da Empresa C, conforme relato a seguir (FA05-12):

C3: Nosso processo de medi¢do tem descrito nele todas as atividades que sdo
realizadas desde a coleta, passando pela andlise até a publica¢@o dos indicadores de
processos. Todos os papéis envolvidos e também os femplates utilizados em cada
uma das etapas do processo Para os processos temos o guia de coleta de dados,
definindo o que coletar, como coletar, com formulas, limites, € como analisar. Para
utilizar os indicadores criamos mapas para auxiliar na tomada de decisdo. Além
disso, possuimos templates que sdo utilizados para relacionar as métricas aos
processos, € 0s processos a objetivos estratégicos. A responsabilidade sobre o
processo de medicdo de software € do coordenador de qualidade.

Segundo o C3, trés pontos auxiliaram na definicdo do processo de medi¢do da
empresa, sdo eles: i) a adocdo de um modelo de maturidade com as praticas a serem
atendidas; ii) a dedica¢do de recursos para o processo de medi¢do; e iii) o conhecimento
matemadtico estatistico que possuiamos em casa. Conforme pode ser visto no trecho da

entrevista a seguir:

C3: Para criar o processo de medicdo aproveitamos o meu conhecimento
matemadtico e estatistico, pois minha formacdo ¢ em matemdtica computacional. Isso
nos auxiliou bastante para criarmos indicadores e realizar a correlacdo entre eles.
Além disso, tivemos o patrocinio da direcdo em relagcdo aos recursos definidos para
a execugdo do projeto de melhoria e por dltimo, a ado¢do de um modelo para nos
mostrar o que € esperado de um processo de medicao.

Ja em relagdo a defini¢do de quais processos serdo medidos (FA05-11) e a defini¢do
de suas metas (FA05-12), os entrevistados C1 e C2 relataram que foi realizada com base nas

exigéncias dos objetivos das PA’s do CMMI que se referem a medig@o:

C3: A defini¢do de quais processos serdo medidos foi definido 14 no inicio, quando
comecamos com o CMMI Comegamos por identificar quais os processos
estratégicos iriam atender os objetivos estratégicos, considerando os trés pilares,
melhorar a produtividade, a assertividade e a qualidade. Para esses processos
avaliamos como poderiam ser medidos.

C2: Para a defini¢do de quais processos seriam medidos nos baseamos em uma das
PA’s do CMMIi para as medidas organizacionais. Dai, nés documentamos quais os
processos e quais os indicadores organizacionais que a Fabrica iria seguir, ou seja, a
definicdo estava vinculada ao processo organizacional.

O entrevistado C3 explicou que a defini¢do das metas (FA05-12) para os processos
foi auxiliada pelo uso do GQM, do PSP, e do TSP. Inicialmente o estabelecimento das metas

também foi artesanal, como pode ser visto a seguir:
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C3: (...) inicialmente para estabelecer as metas dos processos da Fabrica usamos um
SLA de projeto, pesquisamos e utilizamos referenciais comparativos. Para definir a
produtividade a gente colocou o que a equipe do financeiro considerou ideal,
considerando o equilibrio necessdrio entre o custo dos profissionais. Utilizamos a
nossa realidade para estabelecer as métricas possiveis. Por exemplo: para o % de
retrabalho qual € o objetivo? o objetivo de producdo mensal € ‘X’ pontos de funcdo
para manter um grupo de ‘N’ pessoas, pensando na produtividade da Fébrica seria
necessdrio ter no miximo um ‘X’ % de retrabalho para continuar dentro do
equilibrio necessdrio e atender a meta de retrabalho possivel. Posteriormente
realizamos uma coletanea de nimeros possiveis de serem obtidos nos processos €
fizemos correlagdes com as informagdes gerenciais, analisamos e realizamos
algumas combinacdes a partir das avalia¢des para chegar aos nimeros das metas dos
indicadores para os processos.

Em rela¢do ao acompanhamento do desempenho dos processos de Software (FA06-
13) foi relatado que a monitoracdo € planejada para ocorrer mensalmente através do
monitoramento dos indicadores e também por auditorias sobre os resultados dos processos,

isso pode ser observado no trecho a seguir:

C2: Os processos sdo monitorados por auditorias que sdo planejadas para ocorrer
mensalmente. Sio realizadas auditorias de todas as demandas trabalhadas no més e
isso se registra em indicadores, que sdo apresentados depois mostrando como foi o

desempenho do més. Esse acompanhamento dos indicadores é realizado em
reunides de periodicidade mensal.

C3: para monitorar os processos nds usamos as medicdes, e alem disso também
realizamos auditorias de processo e de produto, medindo mensalmente a aderéncia
aos processos e a qualidade.

Embora o Cl ndo tenha relatado nenhum problema na sua percepcdo, os
entrevistados C2 e C3 elencaram dois problemas (FA06-15) que percebem no processo de
medicdo de software da empresa, um deles € o tempo que se leva para tomar acoes a partir das
medigdes coletadas e o outro € a necessidade de estar-se contextualizado aos projetos para
proceder uma correta andlise dos resultados dos indicadores. Esses problemas sdo encontrados
na literatura especializada sobre medi¢c@o, apontando que devido ao grande nimero de
varidveis e da intangibilidade do produto gerado métricas de dificil andlise sdo uma constante
na area de desenvolvimento de software (LAURINDO et al.,2001). J4 a demora, ou a ndo
implementacdo de acgOes a partir de métricas apuradas também é apontado por Goethert
(2001) como um dos problemas mais freqiientes em processos de medigdo. A seguir podem

ser observados nos trechos de entrevistas os problemas relatados (FA06-15):

C2: O problema hoje é que a gente leva 30 dias para realizar uma auditoria para
medi¢do e em cima dessa medi¢do iremos tomar agdes corretivas ou preventivas
para o préximo més, talvez devesse se reduzir esse tempo para poder se realizar
mudangas ainda dentro do més que reflitam no resultado do més corrente. Pois
fechando o més agora eu s6 vou perceber o resultado no final do segundo més. Esse
gap de 30 dias para propor mudancgas é um tempo muito grande. Precisamos reduzir
o tempo de coleta e andlise, para que o indicador possa ser utilizado para melhorias
e resultados ainda dentro do més. Estamos em um tempo em que os projetos cada
vez tem um tempo menor de duracdo e 2 meses € muito tempo para se perceber ou
corrigir algum resultado.
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C3: A maior dificuldade estd relacionada a andlise, a Area de Qualidade ndo tem
como estar atualizada do dia-a-dia dos projetos. Quando se tem o grande volume de
projetos fica dificil realizar a andlise sem estar atualizada no contexto dos projetos.

Sobre o aspecto de contextualizacdo nos projetos para se realizar uma correta andlise
dos indicadores, pode-se elencar um ponto de atengdo para a Empresa C, o qual é reavaliar
quem ¢ o responsdvel pela apuracdo dos indicadores dos projetos. Pois atualmente o gerente
de projetos possui um dominio maior do dia-a-dia do projeto, o que possivelmente levard a
despender menor esfor¢o do que o Coordenador de Qualidade para a realizacio dessa tarefa.
Henderson-Sellers (1996) aponta que indicadores de projetos de software possuem um papel
diferenciado nos projetos, pois servem como instrumentos de gestdo nas maos dos Gerentes
de Projetos.

A relagdo entre os indicadores estratégicos e os de processo, na Empresa C é
realizada pelo Coordenador de Qualidade em conjunto com a Diretoria A relacdo € registrada

em artefatos do processo, como pode ser visto a seguir:

C2: Essa relacdo € feita com a drea de qualidade e pela diretoria. Quem valida € o
diretor de tecnologia. Utilizamos templates do processo de medi¢do para registrar a
ligagdo.

C3: Isso foi feito quando se definiu a lista de medidas, a lista das métricas
organizacionais que foram apresentadas ao diretor de tecnologia e dai foi validada a
relacdo das medidas dos processo com os indicadores dos objetivos estratégicos.
Cronologicamente as medi¢des dos processos surgiram antes das medigdes dos
objetivos estratégicos, mas com a implementacdo do CMMI fez-se essa relacdo.

O entrevistado C3 mencionou na entrevista que cronologicamente os indicadores de
processos surgiram antes dos indicadores dos objetivos estratégicos. Posteriormente, a relacdo
entre eles foi estabelecida (FA07-16) e registrada em femplates do processo de medicdo que
passaram por validacdes no dmbito da diretoria. A literatura aponta que se deve tomar cuidado
ao reaproveitar métricas jd existentes, € necessdrio reavalid-las e ndo simplesmente utiliza-las
por ja estar a disposicdo. (HOLMES, RUMMLER; BRACHE, 2007).

Para assegurar que existe cobertura de indicadores de processos para todos os
indicadores de objetivos estratégicos (FA07-17) é realizada uma verificagdo pelo coordenador

de qualidade e pela diretoria da empresa, como pode ser visto a seguir:

C2: O que determina se existe a cobertura dos indicadores de processos para os de
objetivos estratégicos é o entendimento do diretor e da drea da qualidade. E mais
uma questdo proativa da drea de qualidade de identificar se esta abordando todos os
aspectos estratégicos da empresa. Hoje eu ndo vejo uma forma estruturada para isso,
fica mais a encargo dos envolvidos essa verificacdo.

C3: No documento de Guia de Medidas temos definidos quais sdo os indicadores
organizacionais da Fabrica. Nem todos os indicadores de processo da fabrica estdo
ligados diretamente a objetivos estratégicos, mas eles podem servir de subsidio para
alimentar outro indicador ou outra drea.
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Baseado no que foi apresentado pelos entrevistados sobre a verificagdo de cobertura
dos indicadores de processos para os indicadores de objetivos estratégicos na Empresa C,
(FAQ7-17) pode-se elencar outro ponto a ser considerado pela organizag¢do. Poderia existir um
artefato onde fossem listados os objetivos estratégicos e seus indicadores realizando um
cruzamento com os processos € seus indicadores, dessa forma, a empresa teria um artefato
simples para efetuar a verificacdo de cobertura dos indicadores.

O C3 destacou que a comunicacio dos resultados (FA07-18) é realizada para todos
os envolvidos, além disso, é publicada na intranet da empresa, tornando-se de fécil acesso

inclusive para as outras dreas:

C3: A comunicagdo dos resultados apurados e realizada para toda a equipe de
projetos, a gerencia sénior e a equipe comercial. Além disso, colocamos na intranet
e também trabalhos o conhecimento dos indicadores, divulgando e explicado a cada
més um indicador através de News.

O entrevistado C2, destacou a importancia da utilizagdo de um processo padrdo para

criar conhecimento sobre a capacidade de realizagdo da Fébrica de Software:

C2: Adogdo de um modelo influenciou a criagdo de um processo de medigdo
organizacional. A partir da ado¢do de um modelo todos os projetos passam a ser
feitos da mesma forma, todos os projetos seguem o mesmo roteiro de processo.
Passamos a armazenar dados histdricos, com isso, podemos reavaliar as estimativas,
passamos a utilizar a mesma unidade de comparacdo para os projetos, para
planejamento e apds a execugdo para podermos ser mais assertivos. Isso contribui
para tomarmos conhecimento da capacidade de realiza¢do da Fabrica.

Um ponto importante a se considerar é o destino efetivo que a empresa d4 para os
indicadores apurados, pois na literatura é reconhecido que os seus fins acabam por influenciar
os resultados (TAKASHINA, FLORES, 1996). No aspecto de utilizagdo dos indicadores

apurados (FA06-14) a Empresa C foram feitas as seguintes referéncias pelos entrevistados:

Cl: Os indicadores de processo de software sdo utilizados para ser realizar a
verificagio de performance da Area, nesse caso especifico da Fabrica de Software.
Também sdo utilizados para tomadas de decisdo e replanejamentos, mas todos no
ambito da Fabrica.

z

C2: A apuragdo dos indicadores € utilizada para gerar ajustes nos processos da
fabrica.

C3: Como estamos em uma curva de melhoria, a gente utiliza para motivar as
pessoas. Toda a equipe de projetos, a gerencia sénior, e a equipe comercial.

Um ponto forte que cabe destacar na Empresa C, no contexto de Processo de
Medi¢do de Software, € o aspecto motivacional mencionado pelo C3, destacando que utiliza
esses indicadores para despertar a motivagao das equipes envolvidas, através da comunicac¢do
dos resultados (FA07-19) (TAKASHINA, FLORES, 1996).

Considerando-se a existéncia um processo formal, corroborado pela realizacdao da
coleta de dados de medicdes mensal e a utilizagdo das informacdes, a Empresa C possui um

processo de medicdo que pode sustentar as tomadas de decisdes e indicadores estratégicos no
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ambito da Fébrica. Apresenta lacunas em relagdo a sustentacdo dos indicadores estratégicos
da empresa, pois até o momento o ciclo de SMD organizacional ndo foi executado até o final
como verificado no item Gestao Estratégica na Empresa C (4.3.1.1). A seguir é apresentado

nos Quadros 21 e 22 o resumo dos resultados apurados na Empresa C.

Categoria
utilizada
Dimensao Fator de Analise para Resultados
analise de
contetido
FAO01 - Existéncia de | FA(Q1-1 Defini¢ao Os objetivos estratégicos estao presentes e
Objetivos de Objetivos | o PE estabelece os indicadores e metas
Estratégicos e metas Estratégicos
definidas
FA02-2; Concepcao | O SMD é€ concebido com base no Objetivos
FA02-3 do SMD Estratégicos definidos
DA 01 -
Gestao FA02-4 USO dos Uso para suportar as tomadas de decisdes
Estratégica | FA02 - Medicio de resultados | estratégicas.
Desempenho do SMD
Organizacional ~ 'FA02-5 | Dificuldades | Falta de visibilidade dos
relacioandos | resultados.Dificuldade de coleta. Falta
ao SMD conclusio do ciclo. Comunicac¢do das metas
e resultados.
FA03-6 Definicdo e |Orientada a processos.
priorizagdo | Realiza a identificagdo de processos
dos estratégicos.
processos
estratégicos
FA04-7 Concepcdo | Metas dos processos baseadas em andlise
das Metas estatistica de modelos matemaéticos .
de Processo | Cada OE possui uma baseline associada a
DA 02 - FA03 - ele.
Gestio Planejamento de Resultados apurados em baselines de
Processos Processos desempenho de processo.
FA04-8 Uso dos Monitorar os resultados da operacdo da
resultados Fébrica de SW.
do
processos
FA04-9 Dificuldades | Nao apresentou dificuldades relacionadas
relacionados | aos processos somente em relagio 4 coleta
amedicdo | e andlise das medidas organizacionais.
de processos

Quadro 21 - Resumo dos resultados da Empresa C

Fonte: o Autor
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Categoria
Dimensao Fator de Analise utlhz,a(.la para Resultados
analise de
conteiido
FAOS - FA05-10; | Definicao do CMMI
Planejamento do FA05-11; | processo de
Processo de FA05-12. | Medigdo de SW
Medicao de
Software
FA06 - Mediciao de |FA06-13 | Concepgdodo | Defini¢do das metas € realizada com base
Desempenho do que serd medido | nas exigéncias dos objetivos das PA’s do
Processo de SW CMMI que se referem a medi¢ao
Uso das ferramentas como GQM, o PSP,
e o TSP.
FA06-14 | Uso dos Motivar as pessoas envolvidas nos
resultados do processos da Fabrica de SW.
processo de
DA 03 - medicdo de SW
Processo FA06-15 | Dificuldades O tempo que se leva para tomar agdes a
de relacionadas ao | partir das medi¢des coletadas.
Medigio processo de A necessidade de estar-se contextualizado
de medicdo de SW | aos projetos para proceder uma correta
Software analise dos resultados dos indicadores.
FAO07 - Relacdo dos [ FA07-16 |Estabelecimento | Estabelecida pelo Coordenador de
Indicadores da Relacdo Qualidade e a Diretoria.
Estratégicos com os entre os Registrada em artefatos do processo de
indicadores de indicadores medicgo.

Processos FA07-17 | Verificacdo da | E realizada pelo coordenador de
cobertura de qualidade e aprovada pela diretoria.
indicadores de
processo para 0s
OE

FA07-18; |Uso dos Motivar as equipes envolvidas.
FA07-19 |resultados do Gerir a Fabrica de SW.
processo de
medicdo de SW

Quadro 22 - Continuacao do resumo dos resultados da Empresa C
Fonte: o Autor

4.4 ESTUDO DE CASO D

A empresa estudada existe hd 13 anos e tem sede em Porto Alegre. Atua como uma
provedora de servicos de desenvolvimento e produtos de software no mercado nacional,
especializando-se no atendimento a Tribunais, Assembléias e Camaras Legislativas.

A empresa D esta enquadrada como empresa de pequeno porte. Além de fornecer
produtos exclusivos na tecnologia de gravacdo digital de dudio e video, também atuam como
fabrica de desenvolvimento de software e alocagdo de profissionais no modelo de

terceirizacdo. Foi avaliada no modelo de maturidade de processos MPS.BR em Dezembro de



146

2007, obtendo o nivel G. Vindo a realizar a avaliacio de nivel F em 2008. Atualmente a

empresa encontra-se em avaliacdo de SCAMPI A para o nivel 3 do CMML

A empresa possui um processo formal de medi¢do de desenvolvimento de software

onde a apuracdo € realizada pelo Gerente de qualidade e o mesmo repassa diretamente a

Diretoria da empresa os resultados obtidos.

A Figura 13 apresenta como estd estruturada a organizacio sendo que a Area de

desenvolvimento fica sob a diretoria de TI. Como forma de manter o anonimato, a empresa

estd sendo identificada como Empresa D. Para a Empresa D foram entrevistados dois

gestores, denominados de D1 e D2. Os entrevistados estdo descritos a seguir:

Entrevistado D1: trabalha na drea de TI ha 23 anos, sendo que ha
aproximadamente 5 anos estd na instituicdo. Atualmente faz parte do conselho de
Administracdo da empresa e participa da definicdo do PE da empresa. O DI € o
responsdvel pela andlise das medidas apuradas pelo gerente de qualidade no
processo de medi¢do de software, tendo a responsabilidade de apresentd-los a
dire¢do da empresa mensalmente.

Entrevistado D2: trabalha na area de TI em torno de 20 anos, e ha
aproximadamente 5 anos estd na institui¢do. Atualmente é o Gerente de Qualidade.
O D2 participa do PE, e participou da defini¢do dos processos da empresa, além de
ser responsdvel pela apuracdo dos resultados do processo de medi¢do para os

projetos.
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Figura 13 - Organograma da Empresa D

Fonte: Fornecido pela empresa D

4.4.1 Analise das Entrevistas do Estudo de Caso D
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As entrevistas e a andlise de documentos foram baseadas nas categorias e elementos

do roteiro de entrevista. Os documentos disponibilizados e utilizados para andlise do

pesquisador empresa D foram o Formulério de Especificagdo de Medidas (FEM) e os demais

artefatos que fazem parte do Processo de desenvolvimento da Empresa (PDK). Esses

documentos estiveram a disposi¢do para andlise pelo pesquisador. No entanto, ndo foram

disponibilizados para fazer parte deste trabalho. O Processo de Medicdo de Software também

foi apresentado ao pesquisador pelo Gerente de Qualidade (D2). A seguir estdo detalhados os

resultados do Caso D por Dimensdo de Andlise. No texto € indicada a relacio dos resultados

com a questdo do instrumento de pesquisa da seguinte forma (Fator de Anélise - nimero do

item no instrumento de pesquisa).

4.4.1.1 Gestao Estratégica na Empresa D
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Os objetivos estratégicos devem ser definidos e conhecidos para nortearem as
iniciativas da organizagdo (FLORAC; GOERTHERT; PARK, 1996). Como forma de
verificar a existéncia de objetivos estratégicos foi apresentado o documento FEM pelo
Gerente de Qualidade (D2) ao pesquisador. O FEM ¢ um documento do PDK, que possui
registrados os objetivos estratégicos da organizacio (FAO1-1).

A Empresa D iniciou o processo de PE em 2008 e estd utilizando o BSC como
ferramenta para desdobrar o seu planejamento. Isso pode ser corroborado nas entrevistas

realizadas na empresa, como observado no trecho a seguir:

D1: Estamos trabalhando com o PE desde 2008, e optamos por criar um comité para

ser responsavel pela instrumentalizacdo do PE. Esse comité € formado pela
lideranca da empresa e eles sdo responsaveis por definir os rumos. Definindo desde
os objetivos estratégicos até o mapa no BSC. O desdobramento e os planos para
execucdo das estratégias também sio elaborados por esse grupo, que pode avaliar a
necessidade de envolver mais recursos, caso seja necessdrio. (...) utilizamos
formulérios do PDK para efetuar o registro dos objetivos estratégicos, pois eles sdo
considerados inputs para o processo de medi¢do da empresa.

D2: O PE comegou no ano passado, para a gestdo estratégica estamos utilizando o
BSC. A equipe define o do PE € comité gestor da qualidade (CGQ) que é formado
por um diretor, um gerente comercial, um gestor de TI e um gestor de qualidade. O
CGQ ¢ responsdvel por definir os recursos e os responsaveis pela instrumentalizagdo
dos planos de a¢do desdobrados do PE.

O alinhamento estratégico da organiza¢do gera melhores condi¢cdes de andlise da sua
operacao (RUMMLER; BRACHE, 2007). Com o objetivo de manter o alinhamento (FAQ1-1)
entre a estratégia e a operagdo, a Empresa D executa o desdobramento das suas estratégias nas
perspectivas do BSC. Conforme citado pelo D1, o uso da ferramenta BSC favorece o
entendimento das relacdes entre as estratégias e as perspectivas, bem como, direciona ao uso

de indicadores perpassando todas as perspectivas, como pode ser observado a seguir:

D1: Estamos aprendendo a manter o alinhamento estratégico na organizacio,
utilizando a visdo de perspectivas do BSC. A filosofia de indicadores do BSC
também tem nos direcionado para manter essa relagdo de alinhamento. Ndo que
antes a gente ndo se preocupasse com o alinhamento estratégico, mas é que agora
definimos eventos formais de revisdo de alinhamento que deverao ser realizados.

Para Kaplan e Norton (2006) é necessdrio que o sistema de monitoramento seja
capaz de dar condicdes de aprendizado e aprimoramento ao processo estratégico para a
empresa que o aplica. O SMD deve gerar informacdes que possam apoiar a estratégia da
empresa (FERNANDES; TEIXEIRA, 2004). A definicdo de um SMD adequado para a
organizacdo deve compreender aspectos especificos do seu negdcio, estando assim voltado
para atender a estratégia da empresa (SEI, 2006; SOFTEX, 2007). Nesse aspecto a Empresa D
considera importante avaliar as forcas e fraquezas da organizacio para poder estipular metas

adequadas a sua capacidade, como pode ser observado a seguir (FA02-2 e FA02-3):
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D1: As metas sdo definidas no PE para cada drea baseado-se na andlise da matriz de
SWOT, avaliando-se as forcas e fraquezas. O CGQ acredita ser um desafio
estabelecer metas adequadas a capacidade da empresa.

D2: Para definir as metas da organizacdo realizamos um trabalho junto ao PE para
avaliar as forcas e fraquezas da empresa. Isso nos orienta para direcionar os recursos
na direcdo correta, buscando melhorar onde foram identificadas oportunidades de
melhoria e focando no que somos fortes. Apds avaliarmos nossa situag@o interna,
olhamos para o nosso histérico, para nos reunirmos como CGQ e com esses
subsidios definimos as nossas metas.

Em relagdo a utiliza¢do dos resultados (FA02-4) obtidos no SMD a Empresa D
destacou que seu uso deve se destinar para suportar a tomada de decisdes conforme foi
apresentado pelo D1: “... na reunido mensal de diretoria em que o CGQ participa, os
indicadores sdo avaliados e a partir deles podemos decidir sobre as metas da empresa, e caso
seja necessdrio reavaliarmos alguma estratégia da empresa”. Apesar de D1 ter mencionado
que os resultados apurados no SMD podem sustentar a decisdes estratégicas, também relatou
que até o momento a empresa vem utilizando os indicadores somente para monitorar a

situacdo da operacdo, conforme pode ser observado na citacio seguinte:

D1: Embora tenhamos certificado nivel F, os resultados da medi¢do de desempenho
ainda ndo foram utilizados para elaborar planos de ac@o, por enquanto somente
utilizamos os indicadores para monitorar como estdo os processos € suas medidas.
Isso nos da visibilidade do que estd acontecendo nos projetos e processos da
empresa.

Quando questionados pelo pesquisador do porque os indicadores ndo estdo sendo
utilizados efetivamente para sustentar as tomadas de decisdes, ou para avaliacdes estratégicas,
os entrevistados apresentaram algumas dificuldades (FA02-5) que a empresa vem

encontrando em relag@o a aplicagdo dos resultados do SMD.

D1: Temos dificuldade de associar as medidas as causas, pois existem muitas
varidveis relacionadas que interferem nos resultados. Isso causa certo descrédito
sobre as medidas apuradas. Também sabemos que temos que realinhar o nosso
plano de ac@o com os objetivos estratégicos, mas inicialmente estamos preocupadas
em calibrar as estimativas e gerar uma base histérica para a nossa operagdo, a partir
das coletas.

2

D2: Definir um SMD ndo é uma tarefa muito simples, € necessdrio ter o
entendimento do que ser que medir, como ird se medir e para que servirdo essas
medidas. Além disso, € necessdrio criar-se uma cultura de medicdo na empresa, é
necessdrio o patrocinio da alta direcdo para garantir a participacdo dos envolvidos.

A literatura apresenta que devido a complexidade e a intangibilidade dos produtos
gerados na Area, existe uma grande dificuldade no que tange a avaliar os resultados de
projetos de software (LAURINDO et al., 2001). Para Henderson-Sellers (1996) os
indicadores apurados no contexto dos projetos de desenvolvimento de software capturam
experiéncias que devem ser avaliadas dentro desse contexto, o que pode dificultar a sua

generalizag@o para os processos. As dificuldades percebidas a partir da andlise da Empresa D
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(FA02-5) sdo causas de insucesso de SMD’s conhecidos na literatura especializada, como por

exemplo:

V)

Dificuldade de manter as metas dos objetivos organizacionais alinhadas as
metas dos processos de cada drea. Attadia e Martins (2003) citam que existe
grande dificuldade de manter o alinhamento entre os objetivos de desempenho
e as métricas.

Métricas de dificil andlise, inviabilizando estabelecer as correlacdes entre as
medidas coletadas e as causas (GOETHERT, 2001).

Falta da cultura de medicdo. Segundo Ahmed, Lim e Zairi (1999) as pessoas
contribuem mais se forem envolvidas no processo.

Necessidade de rodar vdrios ciclos para se tirar conclusdes sobre os dados
apurados, tornando a obtencdo de resultados lenta e onerosa (ATTADIA;
MARTINS, 2003).

Falta de credibilidade das medidas apurada. Para Rummler e Brache (2007) um
fator de sucesso € o patrocinio da dire¢do da empresa em relacido aos objetivos

da medigao.

A Empresa D, possui os objetivos estratégicos definidos e realiza o alinhamento

utilizando o BSC. Apesar de perceber a necessidade de manter o alinhamento através do

monitoramento dos indicadores estratégicos e de processos, optou por priorizar a geragdo de

base histdrica para monitorar a operagcdo. Segundo o que foi relatada nas entrevistas, em um

momento futuro, a ser definido, irdo tratar as informacgdes de cunho estratégico. E conhecido

na literatura que um dos problemas em relagdo aos SMDs € tratar os indicadores de forma

isolada, considerando somente os estratégicos como associados aos negécios, e os de processo

somente como operacionais (FLORAC; GOERTHERT; PARK, 1996). No caso da Empresa

D pode-se elencar um ponto de atencdo relacionado a esse aspecto, pois ela estd avaliando

somente os indicadores de processo e considerando-os somente no ambito operacional.

4.4.1.2 Gestado por Processos na Empresa D

A organizagdo interna de uma empresa deve ser baseada na sua estratégica

(HAMMER, 2003). A Empresa D possui um processo de desenvolvimento definido com base
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nos processos do MPS.BR e CMMI, para atender a Area de Projetos, responsivel pelo
desenvolvimento de produtos (FA03-6).

A existéncia formal de processos foi verificada através da apresentagdo realizada
pelo gerente de qualidade (D2) ao pesquisador. O processo de desenvolvimento de software
(PDK) e os seus artefatos estiveram a disposi¢do do pesquisador para realizar as andlises
necessdrias, porém ndo foi autorizada pela empresa a divulgacdo do mesmo no trabalho.
Corroborando a existéncia e institucionalizagdo do processo foi verificado que a Empresa D
possui o selo de avaliacio do MPS.BR niveis F e G. Além disso, nas entrevistas foram
encontrados trechos que corroboram a institucionalizacdo desses processos, como pode ser
visto a seguir:

D1: Comecamos a trabalhar com processos em 2006, quando ingressamos no grupo
cooperativado da SOFTSUL para melhoria de processos baseados no modelo de
maturidade MPS.BR. Implementamos o nivel G e logo apés a avaliacdo,
continuamos implementando o nivel F e 8 meses depois fomos avaliados. No ano
passado comecamos a implementar o gap para o CMMI nivel 2 e estamos em
processo de avalia¢do. Hoje somos nivel F MPS.BR, com processos compativeis ao
nivel 2 do CMMI. Aqui na empresa estamos definindo processos em todas as dreas,
visto que nossa orientacdo de trabalho € toda voltada para processos.

Garvin (1998) cita a importancia da identificagdo de quais processos s@o estratégicos
(FA03-6) de acordo com a estratégia da empresa. Na Empresa D a identificagdo dos processos
estratégicos € realizada durante o processo de PE pelo CGQ, como se pode ver na citacdo a
seguir:

D1: A defini¢cdo de quais processos sdo estratégicos é feita na execugdo do PE. O
CGQ elabora o Mapa, com os objetivos estratégicos e também com o0s processos ja
identificados. Depois repassam para Area para elaborar o Plano de Medicdo, que
possui os indicadores do PDK. Todos os processos do PDK ji possuem indicadores
associados a eles.

Também foi destacado que na Empresa D a andlise de quais processos sdo

estratégicos sofre influéncia do posicionamento da empresa (FA03-6), como citado pelo D1:

D1: O posicionamento da empresa determina o foco dos processos e direciona os
indicadores que deverdo ser apurados. Por exemplo, se o foco estratégico da
empresa € qualidade os indicadores serdo mais focados nos processos buscando
identificar mais informacdes voltadas para qualidade dos servicos.

Del-Rey-Camortro et al. (2003) apresentam que o SMD da empresa deve prover um
modelo onde as acdes estratégicas estdo associadas aos processos. A verificacdo de
performance dos processos na Empresa D (FA04-7) € realizada pelo processo de medi¢do do
PDK. Atualmente ele contempla somente a coleta e andlise das medidas da 4rea de TL
Estamos trabalhando na expansdo do SMD da empresa para que o mesmo tenha abrangéncia

sobre todas as dreas. A apuragdo dos resultados € realizada no contexto dos projetos, e

sumarizada nos processos para gerar os indicadores de resultados dos processos. A
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responsabilidade por gerar os indicadores € do gerente de qualidade que também os apresenta
para a Diretoria e para o CGQ. Isso pode ser corroborado pelos trechos de entrevistas a seguir
(FA04-9):

D1: O SMD atual s6 contempla o processo de medi¢ao de software, dessa forma s6
estamos acompanhando as medidas da Area de TL Mas estamos trabalhando na
implementagdo da medic¢do para as outras dreas da empresa. O monitoramento ¢
definido no préprio PDK, e a periodicidade é planejada por projeto, os resultados
sdo acumulados nos indicadores de resultado dos processos € 0s mesmos s3ao
apresentados a Direcdo e ao CGQ pelo gerente de qualidade que também € o
responsdvel pela coleta, analise e geracdo desses indicadores.

D2: O SMD da empresa hoje s6 atende drea de TIL, a qual possui um processo de
medi¢ao especifico definido no PDK. A responsabilidade pela apuracdo é do gerente
de qualidade, que apura as medidas no contexto de cada projeto, e reflete isso nos
indicadores de processo. Apds a apuragdo e andlise os indicadores sdo apresentados
para a Diretoria. Uma divulgacdo mais ampla dos resultados ocorre semestralmente
em uma reunido expositiva, onde publicamos os resultados para todos os
colaboradores inclusive das outras dreas.

A partir da andlise realizada nas entrevistas e na explanacdo sobre o PDK pode-se
confirmar que a empresa identifica os processos estratégicos com base no que foi definido no
PE, e que isso é realizado em conjunto com a Diretoria € o0 CGQ. Também se pode verificar
que o SMD da empresa estd fortemente embasado no PDK. Além disso, somente os
indicadores da Area de TI estdo sendo avaliados e que ndo estd se realizando uma avaliacio
dos resultados de forma estratégica, ou seja, essa avaliacdo esta sendo realizada apenas para
monitorar o desempenho dos processos (FA04-8). A empresa encontra-se em um momento de
expansdo do SMD, e, apesar de ter o processo de medi¢do rodando desde a avaliagdo F do
MPS.BR, em 2008, tem-se mostrado cautelosa em relacdo ao uso dos resultados que sdo
apurados no PDK. Isso é corroborado por Cordeiro, Dalla Valentina e Possomai (2001) que
destacam a necessidade de primeiro gerenciar os resultados dos processos para se conseguir
um gerenciamento melhor dos resultados organizacionais. Porém, um ponto que pode ser
avaliado pela Empresa D é a possibilidade de j4 considerar os indicadores gerados na Area de

TI e avalid-los sob a dtica estratégica.

4.4.1.3 Processo de Medicdo de Software na Empresa D

A Empresa D possui um processo de medi¢do definido, o qual possui politicas
organizacionais que sdo premissas para a sua execugdo. O processo de medi¢do que faz parte
do PDK possui a descri¢do de todos os procedimentos para a realizagdo desde a coleta até a

andlise dos indicadores de processos. O processo de medi¢cdo da empresa possui um conjunto
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de artefatos que sdo utilizados ao longo da usa execucdo. Para a Area de TI foi elaborado um
documento chamado Plano de Medicdo, o qual possui todos indicadores a serem coletados,
além de possuir suas metas. Além disso, possui documentos como o FEM que possui todas as
métricas vinculadas aos processos da Area e os seus relacionamentos com os objetivos
estratégicos.

Atividades relacionadas a medicdo requerem um esfor¢o significativo, sendo
importante ter uma referéncia para apoiar na definicdo que quais medidas de processos sdo
mais apropriadas ao seu negdcio (McGARRY et al., 2002). A Empresa D tem seu processo de
Medi¢do baseado em dois modelos no MPS.BR e no CMMI, conforme pdde ser verificado

pelo pesquisador e também foi relatado a seguir (FA05-10):

D2: O processo de medi¢do de software da empresa possui a definicdo das medidas,
a forma de coleta, a forma de andlise, os referenciais, os responsdveis e também que
artefatos que devem ser utilizados na execucdo dos procedimentos. A
implementac@o do processo de medic¢do inicialmente foi concebida para atender os
objetivos do processo do MPS.BR, mas posteriormente realizamos a avaliacdo do
gap para atender ao CMMI e implementamos. Hoje ele atende tanto um quanto o
outro. Uma particularidade nossa € atualmente estamos apurando s6 as medidas da
drea de TI, mas ja estamos trabalhando na implementagdo para as outras dreas. O
responsavel pelo processo de medigdo é o gerente de qualidade que também exerce
o papel de analista de medidas.

A defini¢do de quais processos devem ser medidos (FA05-11): vem do PE, onde o
CGQ define quais sdo os processos que estdo sustentando a estratégia. Ja a defini¢do dos
indicadores estd no Plano de Medicao artefato do PDK (FAO05-11). E as metas para os
indicadores (FA05-12) também vém definidas do PE, apesar disso cada indicador ji possui
valores de referéncia no processo de medigao.

Para andlise da medicdo de Desempenho dos processos de Software (FA06-13) foi
relatado pelos entrevistados que a monitoracdo € planejada para ocorrer conforme o definido
no processo de medi¢do de software, podendo ser alterado caso seja identificada a
necessidade durante o planejamento ou replanejamento de algum projeto. Isso pode ser

observado abaixo:

D1: O monitoramento do processo de medi¢do € realizado por auditoria da
qualidade. J4 a execu¢do do processo de medigdo € realizada em vdrias etapas, pois
¢é realizado um monitoramento de resultados individualizados dos projetos pelos
gerentes de projetos. Depois se projetam esses resultados sobre os processos, esse
trabalho € realizado pelo analista de medidas. Apés a andlise pelo CGQ esses
indicadores sdo levados para a diretoria para monitorar o desempenho dos processos
da Area de TI.

D2: Os processos sdo monitorados através de acompanhamentos periddicos e
auditoria de qualidade de processos. A auditoria de medicdo € realizada conforme
especificado no PKD. Sua periodicidade é mensal, mas pode ser adequada conforme
as necessidades dos projetos.



154

Os entrevistados elencaram alguns problemas (FA06-15) que percebem no processo

de medi¢do de software da empresa, que cabem ser destacados:

D1: Os problemas hoje estdo concentrados na coleta e andlise. Mas ainda é
necessdrio rodar mais o processo para poder melhorar processo de definicdo de
indicadores e gerar uma base histérica. Leva tempo para amadurecer os processos e
ajustar as medidas, assim processo de medic¢ao acaba onerando os outros processos.

D2: Atualmente quem desempenha o papel de analista de medidas é o gerente de
qualidade, e ele necessita ter a visdo do gerente de TIL pois necessidade de
contextualizacdo nos projetos para interpretar as informagdes dos indicadores. Outro
ponto, que posso apontar € a necessidade de participacdo do responsavel pela
coleta na defini¢do dos indicadores, pois ele pode indicar o qudo trabalhoso serd
obter aquela informacao.

O SMD da empresa hoje estd sendo executado somente com base no processo de
medicdo de software (FA06-14), as dificuldades (FA06-15) encontradas na execucdo do
processo de medicdo de software sdo as mesmas enumeradas no item (4.4.1.2) Gestao
Estratégica por Processos.

O processo de medi¢do deve relacionar as medidas coletadas nos processos com 0s
indicadores permitir sustentar os objetivos e necessidades de informacdo da empresa
(SOFTEX, 2009 c). A relagdo entre os indicadores estratégicos e os de processo (FA07-16), é
realizada na empresa D no artefato FEM, que foi disponibilizado para andlise do pesquisador
durante as entrevistas. Infelizmente ndo foi disponibilizado para fazer parte deste trabalho,
mas o formuldrio possui registrados os objetivos estratégicos e enumeradas as dreas de
processo que atendem eles e seus indicadores correlacionados. A relagdo entre os indicadores
estratégicos e os de processo, também pode ser corroborada nas entrevistas, como pode ser

verificado a seguir:

D1: a relagdo dos indicadores de processo com os objetivos de negécio € realizada
com base no Mapa estratégico no PE, com a participacdo do Comité Gestor de
Qualidade e representantes das 4 dreas. Apds a identificacdo dessa relacdo a mesma
é registrada no FEM, que é o formulario do PDK que & utilizado pela Area de TI na
execucdo do processo de medicao.

D2: A relagdo dos indicadores de processo com os objetivos de negécio € definida
no Mapa estratégico ao longo do processo de PE. Para manipulagdo das dreas é
registrada no Formuldrio de Especificacdo das Medidas, que é o artefato do PDK
utilizado no processo de medic@o.

Para assegurar que existe cobertura de indicadores de processos para todos os
indicadores (FAO7-17) o Gerente de Qualidade verifica o Plano de Medi¢ao Organizacional e
o FEM para se verificar se existe referéncia a todos os objetivos estratégicos e as dreas de

processos elencadas, como pode ser visto a seguir:

D2: A relagdo € estabelecida no mapa e os indicadores e as medidas sio
relacionados aos OE e suas metas, isso € feito pelo formuldrio de plano de medigio
organizacional e no FEM. Para assegurar o correto relacionamento o gerente de
qualidade realiza uma verificacdo desses dois artefatos, visando identificar objetivos
estratégicos sem indicador ou indicador de 4rea de processo sem vinculo.
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Além disso, foi destacado pelo Entrevistado D2 que a comunicacdo dos resultados
apurados (FAO7-18) no processo de medi¢ao de software é realizada para todos os envolvidos

conforme descrito no PDK:

z

D2: “A comunicagdo € um dos pontos que funcionam aqui na empresa, por
exemplo, existem documentos do PE que ndo circulam na empresa, ficam somente
na esfera do grupo gestor como o Mapa. Para resolver isso criamos o Plano de
medi¢do e FEM que sdo documentos que estdo vinculados ao PDK e sdo utilizados
na Area de TI para executar os processos, contendo todas as informacdes necessérias
para esse fim. Além disso, na Area de TI, comunicamos os resultados dos processos
a todos os envolvidos.

A importéncia da utiliza¢do de um modelo como guia para definicdo dos processos,

também foi destacada pelo D2:

D2: (...) O uso de um modelo de maturidade, independente de ser MPS.BR ou
CMML nos ajudou bastante. Nao tinhamos conhecimentos sobre o processo de
medi¢@o e nesse sentido o processo de medi¢do dd o rumo do que basicamente se
necessita ter para constituir um processo de medicdo de software.

Em relag@o a utilizacdo dos resultados a Empresa D (FA07-19) tem direcionado sua
aplicabilidade principalmente voltada para o aprendizado sobre a capacidade dos processos da

Area de TI, conforme pode ser visto a seguir:

D2: Os resultados apurados tém sido usados para o aprendizado sobre a nossa
capacidade. Temos Realizado analise dos resultados em relacdo aos planejamentos
dos nas metas, para avaliar os processos e também a validade das metas. A partir das
andlises estamos implementando melhorias nos processos. Mas temos ciéncia que
estamos num processo evolutivo, que precisa ser executado mais vezes para
aprimorar e gerar como resultados indicadores que possam ser utilizados sem
reservas para tomada de decisdes e acdes estratégicas.

A Empresa D possui um processo formal com procedimentos e documentos
institucionalizados, e vem realizando a apuracio das medicdes da Area de TI de forma
periddica. Seus resultados estdo sendo utilizados para implementar melhorias nos processos e
para dar visibilidade da capacidade da Area. Além disso, segundo os artefatos apresentados ao
pesquisador j4 possuem a relacdo estabelecida aos objetivos estratégicos, e também o
conhecimentos dos resultados apurados jd sdo apresentados no ambito da dire¢do da empresa.

Para a Empresa D falta instrumentalizar o uso desses indicadores para auxiliar a
estratégia da empresa. O receio de utilizar esses indicadores de forma estratégica pode ser
relacionado 2 falta de disseminacdo do SMD organizacional. Tal como realizado na Area de
TI, a empresa precisa capitanear esfor¢cos para criar uma cultura de medi¢@o organizacional. A
criagdo de uma cultura de medicdo exige o comprometimento dos envolvidos com os

objetivos de medicdo, com vistas a manter a sustentabilidade da organizagao (COSTA, 2005).
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A seguir é apresentado no s Quadros 23 e 24 o resumo dos resultados apurados na

Empresa D.
Categoria
utilizada
Dimensao Fator de Analise para Resultados
analise de
contetido
FAO01 - Existéncia de Defini¢ao Os objetivos estratégicos definidos e o PE
Objetivos de Objetivos | estabelece os indicadores e metas
L FA01-1 .
Estratégicos e metas Estratégicos
definidas
Concepcdao | O SMD é€ concebido com base na andlise
FA02-2; | 4, SMD das forcas e fraquezas; e da adequagio de
FA02-3 recursos da empresa
DA 01 - — - ——
Gestio USO dos Utlhzafios para monitorar a situacio da
Estratégica| FA02 - Medigiode | FA02-4 |resultados operacio
do SMD
Desempenho
Organizacional Dificuldades | Manter as metas dos objetivos
relacioandos | organizacionais alinhadas as metas dos
FA02-5 |2 SMD processos de cada drea e falta de cultura de
medigdo.
Obtengdo de resultados lenta e onerosa.
Credibilidade das medidas apuradas.
Defini¢do e | Orientada a processos.
priorizagdo | Realiza a identificacio de processos
FA03-6 |dos estratégicos.
processos
estratégicos
Concepcdo | Indicadores de processos sdo originados no
FA04-7 gas Metas processo PDK.
DA 02 - FAO3 - e Processo
Gestao Planejamento de
Processos Processos Uso dos Monitorar a capacidade dos processos de
resultados | geracdo de produtos da empresa.
FA04-8 | 405
processos
Dificuldades | Nao apresentou dificuldades relacionadas
relacionados | aos processos somente em relagio 4 coleta
FA04-9 |, medi¢do | e andlise das medidas organizacionais.
de processos

Quadro 23 - Resumo dos resultados da Empresa D
Fonte: o Autor
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Categoria
Dimensao Fator de Analise utlhz,a(.la para Resultados
analise de
contetido
FAO5 - Defini¢ao do MPS.BR e CMMI
Planejamento do | FA(05-10; |Processo de
Processo de FA05-11; |Medigdo de SW
Medicao de FA05-12.
Software
Concepcdo do | Defini¢do dos indicadores estd no Plano
que serd medido | de Medicao artefato do PDK.
Os indicadores possuem valores de
DA 03 - FA06-13 referéncia definidos no processo de
Processo medig@o.
de As metas dos indicadores sao definidas no
Medicao Uso d iE dizado sob idade d
de - so dos prendizado sobre a capacidade dos
Software FADgge;nl\::g;ﬁ?gfe FA06-14 resultadoii do processos da Area de TL
processo de
Processo de SW mediciio de SW
Dificuldades Concentrados na coleta e andlise.
relacionadas ao | E necessario executar pilotos do processo
processo de para melhorar a defini¢do de indicadores e
FA06-15 | medi¢do de SW | gerar uma base histdrica.
Identificar o contexto dos projetos para
proceder uma correta andlise dos
resultados dos indicadores.
Estabelecimento | Realizada com base no ME no PE, com a
da Relacdo participacdo do CGQ e representantes das
FA07-16 |entre os 4 dreas.
indicadores E registrada no FEM, que é o formulario
DA 03 - 5 do PDK .
Processo FA07 - .Rela(;ao dos Verificagcdo da | O Gerente de Qualidade verifica o Plano
de In(!w.adores cobertura de de Medi¢ao Organizacional e o FEM
. . | Estratégicos com os L . : A
Mediciio i FA07-17 |indicadores de | verificando se existe referéncia a todos os
de indicadores de processo para os | OE e as dreas de processos elencadas.
Software processos OE
Uso dos Aprendizado e geracdo de histdrico das
FA(7-18; | resultados do métricas.
FA(07-19 |processo de Aprimorar os processos da drea de
medicdo de SW | desenvolvimento de produtos.

Quadro 24 - Resumo dos resultados da Empresa D

Fonte: o Autor

4.5 ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS

Esta secdo apresenta a comparagio dos resultados obtidos através das entrevistas e da
andlise de documentos nas Empresas A, B, C e D. A comparagdo foi realizada tendo como
base a andlise individual dos casos visando identificar pontos comuns e complementares entre

eles.
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4.5.1 Gestao Estratégica

Em relacio a definicdo de objetivos estratégicos (HAMMER, 2003; KULPA;
JOHNSON, 2003) e a manutencdo do alinhamento entre os objetivos estratégico e as métricas
da operagdo (ATTADIA; MARTINS, 2003). Os entrevistados das quatro empresas estudadas
declaram a existéncia de objetivos estratégicos e a realizacdo de algum procedimento para
planejar e manter o alinhamento estratégico. As Empresas A, C e D j4 utilizam o BSC para
associar os indicadores as suas perspectivas, enquanto que a Empresa B estd se encaminhando
para a utilizacdo do BSC. O resumo comparativo da andlise dos dados encontra-se no Quadro
25.

Em relacdo a Medicdo de Desempenho organizacional o intuito foi de verificar como é
monitorada a performance organizacional e se ela estd associada aos objetivos estratégicos da
organizacdo. Pois Oliveira (2005) cita que sem um acompanhamento dos resultados ndo ha
como verificar o sucesso da implementagao das estratégias. Para tanto foi analisada a
concepg¢do e também o uso dos resultados do SMD nas empresas estudas, conforme resumido

no Quadro 26.

Fatores de Analise Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Utiliza um processo | Processo formal | OE definidos e Possui registrados
proprio para defini¢do | de PE para institucionalizados. os OE da
Definicio de dos objetivos defini¢do dos OE. | Utiliza o BSC para organiza¢do no
Objetivos estratégicos (OE). Esta se instrumentalizar a sua | BSC.
estratégicos OE definidos no preparando para | gestdo estratégica.

mapa estratégico e utilizar o BSC.

desdobrados no BSC.

Desdobramento em O alinhamento O alinhamento dos OE | Desdobramento

planos de agdo entre os OE e é realizado com base das suas

derivados do BSC, gestdo de no PE. estratégias nas

- Perspectivas processos € Realiza perspectivas do

M:.muten(;ao do alinhadas a partir dos | apoiado por acompanhamento dos | BSC.
Allnha}n.lento entrea | O definidos no PE. | artefatos do indicadores dos Acompanham os
estrategia e as metas | verificam processo de processos estratégicos | indicadores no

periodicamente o medicao. pelos KPIs. BSC.

alinhamento dos OE

com as metas.

Quadro 25 - Comparacio de Resultados com o FA(01
Fonte: entrevistas e Analise de documentos




159

Fatores de Analise

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

Direcionada pelos
objetivos estratégicos

Influenciada por
situacdo de mercado;

Direcionada pelos
OE.

Considera as forgas e
fraquezas da

Concepcio do Buscam metas situacdo interna da organizacdo para
SMD realistas. empresa; historico e estipular metas
experiéncia dos adequadas a sua
gestores. capacidade.
Elaborar planos de Nivel do CA para Tomada de Utilizados para
acao; tomadas de decisdo. |decisdes monitorar a situa¢@o
Mitigacdes de Nivel operacional estratégicas. da operagdo.
problemas; para identificar os

Uso dos resultados
do SMD

Identificar desvios
Realizar corregdes nos
processos.

Melhorias nos
processos e produtos;
Manter alinhamento
estratégico.

Verificar o
atendimento dos OE.

desvios e melhorias
NOS Processos.
Mitigar problemas.

Quadro 26 - Comparacio de resultados com o FA02

Fonte: entrevistas e Analise de documentos

A Empresa A e C destacaram que a utilizacdo dos resultados propicia melhorias e
também déd velocidade nas tomadas de decisdo pelo uso de indicadores. Isso também foi
elencado pelas empresas B e D. Porém, na Empresa B, os resultados tém fins diferenciados
conforme a alcada que os analisa. J4 a Empresa D s6 analisa os resultados para monitorar a
capacidade da operagio.

As dificuldades e barreiras para a execu¢do do SMD encontradas nas empresas
estudadas estdo resumidas no Quadro 27. Dentre elas, pode-se destacar que na Empresa A, e
na D existe uma dificuldade em manter o alinhamento estratégico, que sdo corroborados por
Attadia e Martins (2003) como problemas comuns a SMDs. Na Empresa B a maior
dificuldade estd relacionada ao processo de medicdo ndo ser considerado estratégico, tendo
assim dificuldades em manter recursos para sua execucdo. J4 para a Empresa C a barreira que
ainda dificulta a utilizacdo dos seus resultados € que o ciclo de apuracdo de SMD ainda ndo

foi executado por completo.
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Empresa

Dificuldades e barreiras para a execucao do SMD

A

Meétricas custosas, de dificil coleta e analise.
Dificuldade de manter o alinhamento entre os objetivos de desempenho e as métricas.
Melhor comunicag@o das metas da empresa para envolver os colaboradores.

Necessidade do uso ferramentas para manipular um grande nimero de informagdes.

O processo de medi¢do ndo € considerado estratégico.

A andlise dos indicadores estratégicos € realizada de forma isolada dos indicadores de processo.
Sao considerando estratégicos somente os indicadores de negdcio e os de processos s3o mantidos
somente no nivel operacional.

Falta de visibilidade dos resultados.

Dificuldade de coleta.

A ndo conclusdo do ciclo completo do SMD.
Caréncia de comunicacdo das metas e dos resultados.

Dificuldade de manter as metas dos objetivos organizacionais alinhadas as metas dos processos de
cada 4rea.

Métricas de dificil andlise, tornando dificil estabelecer as correlagdes entre as medidas coletadas e as
causas.

Falta da cultura de medicao.

Necessidade de rodar varios ciclos para se tirar conclusdes sobre os dados apurados, tornando a
obtenc¢do de resultados lenta e onerosa.

Falta de credibilidade das medidas apuradas.

Quadro 27 - Dificuldades e barreiras para a execu¢iao do SMD
Fonte: entrevistas ¢ Analise de documentos

Na realizacdo da andlise da DAO1 foram identificados alguns pontos de aten¢do para

as empresas, como apresentado no Quadro 28.

Empresa

Pontos de Atencao

A

Nio identificados

Deficiéncia na comunicacio de suas metas e critérios utilizados para defini-las.

B a2 - .
O processo de medi¢do ndo € considerado estratégico.

C O SMD existe, tem seu uso corretamente direcionado para auxiliar na tomada de decisdes, porém de
fato ainda ndo foi utilizado como uma ferramenta de apoio na tomada de decisdes estratégicas.

D Atualmente utiliza os resultados do SMD para monitorar os processos, necessita iniciar o tratamento

das informagdes de cunho estratégico.

Quadro 28 - Pontos de atencao para a DA01-Gestio Estratégica
Fonte: entrevistas ¢ Analise de documentos

As quatro empresas possuem objetivos estratégicos definidos e utilizam um SMD

concebido com base nesses objetivos, apesar de seu uso ser diferenciado, conforme

apresentado no Quadro 26.
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4.5.2 Gestao por Processos

A andlise realizada nas empresas demonstra que o planejamento dos processos estda
baseado em modelos formais de maturidade de processos, o que se apresenta como uma
pratica adequada rumo a exceléncia de gestdo de processos (ROCHA; MALDONADO;
WEBER, 2001). A identificagdo de quais processos sdo considerados estratégicos para as
quatro empresas € realizada no processo de PE com base nos seus objetivos estratégicos. O
resumo da andlise de como € realizado o planejamento de processos e a identificacdo de

processos estratégicos nas empresas estudadas € apresentado no Quadro 29.

Fatores de Analise Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
As atividades ..
. Definidos com base
operacionais sao . Base no MPS.BR e
. .. no CMMI nivel 5 .
descritas em processos | Atividades . CMMI,.
. . EPG mantém o L L
Definicao de formais. mapeadas em OCESSO Institucionalizacao
Processos Base no MPS.BR. processos, P N por politicas e
R - Area de Qualidade .
institucionaliza¢do por | Base no MPS.BR. - garantia da
. auxilia na .
politicas e o L qualidade.
. institucionalizagdo.
treinamentos.
Realizada no PE e
registrada no Mapa
Estratégico (ME). Realizada pelo A partir da
Identificacdo dos | Base nas relacdes de CA. Identificagio | verificag¢@o do seu Realizada durante o
processos sustentacdo do ME. Baseada nos OE e | vinculo com os OE., | processo de PE pelo
estratégicos Avaliam contribuicdo | registrados no Realizada no PE CGQ.
dos indicadores de PMO. com base no BSC.
processo para o
atingimento dos OE.

Quadro 29 - Comparacao dos Resultados do FA03
Fonte: entrevistas e Analise de documentos

Todas as quatro empresas mencionaram a utilizagdo do BSC. A Empresa C, D e A ja
utilizam, e a B estd em processo de adocdo. O uso do BSC na gestdo de processos ¢
favorecido pela sua divisdo em perspectivas, que tem sido apontada na literatura como um
facilitador na identificacdo dos processos mais importantes, e para direcionar o alinhamento
dos indicadores estratégicos e operacionais (PESSANHA e PROCHNIK, 2004; REZENDE,
2003).

Segundo o FNQ (2009) se a empresa possui controle sobre os seus processos podera
ter previsibilidade sobre os resultados. Para a SOFTEX (2009) quando a empresa tem o
conhecimento da sua capacidade, ela estd apta para apresentar uma maior previsibilidade e
assertividade sobre os resultados dos seus processos. A literatura destaca a importancia do
alinhamento entre os indicadores estratégicos e os indicadores de processos para que se

obtenha um sistema de medi¢do adequado (RUMMLER, 2007). Sob esse aspecto, buscou-se
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verificar como € realizada a concepc¢do dos indicadores de processos e também verificar a
destinagdo dos resultados apurados (GOETHERT, 2001).

A concepcdo da Medicdo de desempenho de processos das organizacdes de
desenvolvimento de software das quatro empresas estd baseada em processos de medi¢do de
modelos formais de maturidade de processos, demonstrando assim conformidade com o
planejamento dos processos. Em relacdo ao uso dos resultados apurados na medicdo de
desempenho dos processos hd uma constante nas quatro empresas, todas as avaliagdes dos
resultados giram em torno da andlise da capacidade da organizagdo responsdvel pela producio
de software, ou seja, possui 0 objetivo de monitorar a operacdo da empresa. No Quadro 30 ¢é
apresentado o resumo da andlise da concep¢do e do uso da Medicdo de desempenho de
processos nas empresas estudadas.

Embora todas as empresas tenham apresentado dificuldades e barreiras na execug¢do
do SMD organizacional analisado na Dimensdo Gestdo Estratégica (DAO1), no que tange a
processos somente a Empresa B relatou dificuldades. Conforme apresentado pelos
entrevistados da Empresa B, a periodicidade de coleta e andlise dos resultados deveria ser
mantida com maior freqiiéncia, os indicadores de processos devem ser elevados ao nivel
estratégico e considerados nas reunides de CA. Além disso, a comunicacdo dos resultados ndo
é realizada de forma efetiva, ocasionando perda de informacdes.

Cabe ao pesquisador considerar que algumas das dificuldades enumeradas pela
empresas na execu¢do do SMD organizacional, apesar de ndo terem sido citadas pelos
entrevistados como dificuldades no dmbito de processos, segundo a literatura poderiam ser
reconhecidas como dificuldades que podem afetar os processos, assim o pesquisador sugere
que eles possam ser tratados em conjunto como pontos de atencdo apresentados no Quadro
31. Por exemplo, as Empresas A e D citaram como dificuldade do SMD organizacional
manter o alinhamento entre os objetivos de desempenho e as métricas, esse desalinho pode
afetar a definicdo das metas dos indicadores de processo criando assim metas desassociadas
aos objetivos estratégicos, que é um problema geralmente encontrado em SMDs
(HENDERSON-SELLER, 1996; GILB, 1988). Outra dificuldade citada pelas Empresas A e
C, no ambito organizacional, que podem afetar a medi¢do dos processos é a necessidade de
melhorar a comunicagdo das metas da empresa, pois segundo Kulpa e Johnson (2003) um

processo de medicdo para obter €xito deve ser comunicado as partes interessadas.
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Fatores de Analise Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Defini¢ao dos Alinhamento dos Metas dos processos | Indicadores de
indicadores do projeto | indicadores de baseadas em andlise | processos sao
¢ estabelecida no processos com 0s estatistica de definidos no PDK.
processo padrdo da indicadores dos OE. | modelos O SMD da
area. Cada OE possui a0 | matemdticos . empresa

Concepcio das Indicadores e metas menos um Resultados apurados | alimentado pelo

Metas de Processo | dos processos indicador. em baselines de PDK.
ajustados com base nas | Cada indicador deve | desempenho de
metas tracadas para estar vinculado a um | processo.
dos indicadores dos OE.. Cada OE possui
OE do BSC.. Nr. Reduzido de uma baseline

indicadores. associada a ele.
Visibilidade dos Definir a capacidade | Monitorar os Monitorar a
resultados dos real da organizagdo. |resultados da capacidade dos
processos a todas as Visibilidade do que | operagdo da Fébrica | processos da

Uso dos resultados alcadas envolvidas. a fdbrica de SW é de SW. empresa.

capaz de realizar.

Quadro 30 - Comparacao dos Resultados do FA04
Fonte: entrevistas e Analise de documentos

As Empresas A, C e D também apresentaram dificuldade em relacdo a coleta e
andlise das medidas organizacionais, ressaltados por Goethert (2001) como problemas
comuns a SMDs, podendo assim gerar métricas mal interpretadas ou ndo significativas que
afetem a andlise dos resultados apurados nos processos (TRAVASSOS; KALINOWSKI,
2009). Essa dificuldade esta associada a trés problemas citados na literatura: processos mal
definidos, métricas nao efetivas e falta de cultura organizacional (GOERTHERT; HAYES,
2001; WIEGERS, 2003). Dentre os quais, ao menos dois foram citados nas entrevistas das
Empresas C e D, a falta de cultura de medicdo nas Empresas e métricas ndo efetivas. A falta
de maturidade e de cultura de medicdo na organizacdo torna mais dificil apurar nos processos

resultados significativos (TRAVASSOS; KALINOWSKI, 2009).

Empresa Pontos de Atencao

No seu sistema de medi¢do, € dado um tratamento diferenciado a periodicidade dos indicadores
conforme a alcada a que eles sdo reportados.

A No mapa estratégico e nas entrevistas ndo foi verificado que o processo de medicdo de software
tenha sido priorizado como um dos processos estratégicos, o que na pratica deve prejudicar a sua
execucdo, ja que ele ndo possuird a destinagdo de recursos que € feita no PE

B Os indicadores de processo sdo tratados puramente como operacionais.

O Entrevistado C2 demonstrou preocupacao ao destacar que a comunicagdo sobre 0s objetivos e 0s
processos estratégicos so € realizada para a equipe de gestdo.

C

Pode-se verificar que atualmente o SMD da empresa estd fortemente embasado no PDK .
D Somente os indicadores da Area de TI estdo sendo avaliados.
Essa avaliac@o esta sendo realizada apenas para monitorar o desempenho dos processos.

Quadro 31 - Pontos de atencdo para a DA02 - Gestao por Processos
Fonte: entrevistas ¢ Analise de documentos

Como pontos fortes em relacio a DAO2 foi identificado que na Empresa C, no
contexto da Unidade da Fébrica de Software, sdo realizadas comunicacdes periddicas dos

resultados apurados nos seus processos e isso tem gerado de influéncia positiva nos resultados
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alcancados.Em contrapartida os entrevistados afirmaram que essa é uma das caréncias
observadas no SMD organizacional. Ja para a Empresa D foi verificado que estdo trabalhando
para estender o processo de medicdo para as outras dreas, tomando como base de sustentacdo
o SMD utilizado para os processos. Outro ponto que pode ser destacado para as quatro
empresas estudadas € que todas elas possuem processos definidos e institucionalizados que
determinam o funcionamento do SMD no nivel dos processos. Além disso, todas as quatro
empresas monitoram os resultados dos processos, gerando assim, a base para se ter o
gerenciamento dos resultados organizacionais (CORDEIRO; DALLA VALENTINA;
POSSOMAL, 2001).

4.5.3 Processo de Medicao de Software

A literatura apresenta que a atividade de medi¢do é uma atividade que demanda
recursos € que a sua realizagdo pode se tornar onerosa para as empresas, fazendo-se
necessdrio planejar a sua execucdo de maneira que seja mais aderente a realidade da empresa
(McGARRY et al., 2002). Além disso, a correta concep¢do e execucdo do processo de
medicdo devem gerar resultados que auxiliem na gestdo da organizagdo (SEI, 2006). Nas
empresas estudadas os processos de medi¢do de software foram baseados em modelos de
maturidade de processos. As Empresas A e B tomaram como base para definicio e
planejamento dessa atividade o MPS.BR. A C baseou-se no CMMI e a D utilizou os dois

modelos para sua definicdo. Um resumo dessa andlise € apresentado no Quadro 32.

Fatores de Analise Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D

Definido e com
politicas que
determinam sua

Processo de medi¢ao
definido e com politicas
organizacionais que

Processo de
medi¢do definido
para atuar sobre a

Processo de medi¢ao
definido, com politicas
organizacionais que sao

Definicio do execucao. definem as premissas da Fabrica de premissas para a sua
Processo de N ~
Medicio Processo de para sua execugao. SW. execugo.
Medicao Processo de medigéo foi | Processo Processo definido para
baseado no escrito baseado no definido com atender o MPS.BR e o
MPS.BR. modelo MPS.BR. base no CMML | CMML

Quadro 32- Comparacao dos Resultados do FA0S

Fonte: entrevistas e Analise de documentos

Também se pode observar que todas as empresas destacaram a importincia de se
utilizar um modelo para realizar a defini¢do e o planejamento das atividades de medicao.
Além disso, a Empresa B destacou outro ponto que diz respeito a importancia da formalidade

dos processos para manter o conhecimento na organiza¢do e a define como zelo pelo
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patriménio da empresa. A empresa C também destacou a importancia da utilizagdo de um
processo padrdo para criar conhecimento sobre a capacidade de realizagdo da Fabrica de
Software.

Modelos de maturidade de processos descrevem que os processos de Medi¢dao devem
ter seus objetivos derivados dos objetivos estratégicos, que devem ter seus procedimentos
definidos de forma aderente ao contexto da empresa, que devem ser capazes de prover
informacgdes adequadas as necessidades organizacionais e que seus resultados devem ser
comunicados e utilizados para gerar agdes efetivas pelas partes interessadas (SOFTEX, 2009
b). Pode-se verificar que nas quatro empresas os indicadores de processos sdo definidos
dentro dos processos de software da empresa (processos padrdo) e os mesmos possuem
definidos limites superiores e inferiores. J4 as metas sdo definidas no PE, e derivadas dos
objetivos estratégicos e depois associadas aos processos. Somente a Empresa B mencionou
que sdo realizados ajustes dos valores desses indicadores no nivel operacional. O resumo

dessa andlise pode ser encontrado no Quadro 33.

Fator de Analise

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

Defini¢do de quais
processos serdo

Defini¢do de
indicadores para

Defini¢do das metas é
realizada com base nas

Defini¢do dos
indicadores esta no

medidos e suas 0S Processos exigéncias dos objetivos | Plano de Medig¢ao

metas. ocorre na das PA’s do CMMI que | artefato do PDK.
Todos os processos | defini¢do dos se referem a medicdo. Metas para os
N possuem indicadores | processos. Uso das ferramentas indicadores
Concep(;ao ‘!" que | ¢ metas. Metas definidas como GQM, o PSP, e o definidas no PE.
sera medido Atribuidos limites pelo CA e sdo TSP. Indicadores

possuem valores
de referéncia no
processo de
medigdo.

superior e inferior
para ele.
Monitoracao é
sistemdtica e
planejada .

ajustadas aos
indicadores de
processos pela
Area de
Qualidade.

Quadro 33 - Comparacio dos Resultados do FA06 - Concep¢ao
Fonte: entrevistas e analise de documentos

A medicio de desempenho de processos € destinada nas quatro empresas para
identificar melhorias e processos, corrigir rumos de projetos, mitigarem problemas para que
ndo sejam recorrentes. A Empresa A € tinica que demonstrou utilizar os resultados para apoiar
a tomada de decisdes no nivel estratégico. Apesar de utilizarem os resultados somente no
nivel operacional, foi destacado pelas Empresas B, C e D que para elas os resultados sdo
utilizados para se obter conhecimento sobre a capacidade de seus processos, conforme
apresentado em modelos de maturidade (SOFTEX, 2009; SEI, 2006). A Empresa C
apresentou um diferencial em relagdo aos outras empresas ao mencionar que utiliza os

resultados apurados para motivar as pessoas envolvidas no ambito da Fabrica de Software.
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Um resumo do uso dos resultados da medi¢do de desempenho nas empresas estudadas pode

ser observado no Quadro 34.

Fator de Analise Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Avaliar e realinhar Aprendizado sobre a Motivar as Aprendizado sobre a
estratégias da empresa que | capacidade da empresa. | pessoas capacidade dos
impactem na Area. Gerar diferencial envolvidas processos da Area
Definir melhorias nos competitivo. nos processos | de TL.
produtos e servigos. Definir a destinagdo de | da Fabrica de
Identificacdo de pontos recursos. SW.

Uso dos falhos dos processos e Implementar melhorias
Resultados desvios nos projetos. na empresa € em seus
Mitigar problemas. processos.
Definic¢ao de alocagdo de Identificacao dos pontos
recursos. fracos e ampliagao do
Correcdes em projetos que | que € positivo.
estdo sendo executados.

Quadro 34 - Comparacio dos Resultados do FA06 - Uso dos Resultados
Fonte: entrevistas e analise de documentos

Uma caracteristica necessdria para que o processo de medicdo seja efetivo € a
existéncia do relacionamento entre os objetivos e as necessidades de informacdes com os
indicadores definidos e apurados nos processos. Ou seja, deve ser possivel identificar a
relacdo dos indicadores estratégicos com os indicadores de processo (SOFTEX, 2009 c; SEI,
2006). Além disso, é necessario assegurar que essas medi¢cdes operacionais forne¢am
elementos para as medicdes de nivel titico (FERNANDES; TEIXEIRA, 2004). Sob essa
Otica, pode-se apresentar que apesar de utilizarem mecanismos diferentes de definicao, todas
as quatro empresas derivam as metas de seus indicadores de processo a partir dos objetivos
estratégicos.

Para estabelecer a relag@o entre os indicadores as quatro empresas utilizam artefatos
do processo de medicdo de software. A empresa A usa a PMO, a B o PADMAP,aD o FEM e
a C usa os KPT’s. Para assegurar a cobertura dos indicadores de processos a todos os objetivos
estratégicos os mesmos artefatos listados acima passam por procedimentos de verificagdo. O
resumo da andlise de como ¢ realizado o relacionamento dos indicadores estratégicos e de
processos € também as acOes realizadas pelas empresas para verificar a cobertura dos

indicadores estd apresentada no Quadro 35.
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Fatores de Analise Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Relagdo é Relagdo Estabelecida pelo | Realizada com base no
estabelecida na estabelecida no | Coordenador de | ME no PE, com a
Relacdio dos PMO. PADMAP. Qualidade e a participacdo do CGQ e
oo A PMO é um Artefato do Diretoria. representantes das 4 dreas.
indicadores de . N
Processo com os artefatq d~0 Processo | processo de Registrada em ]S reglstra(/ia. no FEM, que
estratégicos de medicdo medi¢@o gerado | artefatos do ¢ o formuldrio do PDK .
preenchidano PE. | pelo GMP e processo de
aprovado pelo medigdo.
CA.
Realizada E assegurada E realizada pelo | O Gerente de Qualidade
verificac@o pelo pela verificacdo | coordenador de | verifica o Plano de
Cobertura dos gerente de realizada a partir | qualidade e Medicdo Organizacional e
indicadores de qualidade e ap6s do PADMAP e | aprovada pela o FEM verificando se
processo para os uma validagio da PADMO. diretoria. existe referéncia a todos os
estratégicos PMO pela equipe OE e as 4reas de processos
que participa do PE. elencadas.

Quadro 35 - Comparacao dos Resultados do FA07
Fonte: entrevistas e analise de documentos

Problemas como a falta de patrocinio da gerencia (WIEGERS, 2005), métricas de

dificil andlise e coleta (LAURINDO et al.,2001) e também a demora para implementacdo de

acOes a partir dos resultados apurados (GOETHERT, 2001) s@o alguns dos problemas mais

freqlientes em processos de medi¢do e foram identificados nas empreses analisadas. O Quadro

36 apresenta o resumo das dificuldades encontradas nas empresas estudadas.

Empresa

Dificuldades no processo de medicao de software

A quest@o mais delicada € na coleta pelo volume de informagoes.

Necessidade de disponibilizacdo de recursos, como ferramentas e maior disponibilidade para os
papéis envolvidos na execu¢@o do processo de medigao.

Maior envolvimento da Direc¢do, para disseminar a cultura de medicao.

Uma divulgagio mais freqiiente dos resultados de como estdo 0s projetos € 0s processos.

A empresa ndo esta conseguindo manter a periodicidade planejada para apurar os indicadores.
Na definicdo sentimos falta de conhecimentos especificos de medicao.
Falta de percepcio de valor sobre o processo.

O tempo que se leva para tomar a¢des a partir das medicdes coletadas.
A necessidade de estar-se contextualizado aos projetos para proceder uma correta analise dos
resultados dos indicadores.

Os problemas hoje estdo concentrados na coleta e andlise.

Mas ainda € necessério rodar mais o processo para poder melhorar a definicio de indicadores e gerar
uma base histérica.

Leva tempo para amadurecer os processos e ajustar as medidas, assim processo de medi¢@o acaba
onerando 0s outros processos.

A necessidade de estar-se contextualizado aos projetos para proceder uma correta analise dos
resultados dos indicadores.

Quadro 36 - Dificuldades no processo de medi¢ao de software
Fonte: entrevistas e andlise de documentos

E importante observar que as quatro empresas apresentaram pontos que requerem

atencdo (WIEGERS, 2005; LAURINDO et al.,2001; GOETHERT, 2001). No Quadro 37 sdo

listados os pontos de atengao encontrados.
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Empresa Pontos de Atencao
A Maior envolvimento da Direcdo, para disseminar a cultura de medicao.
B O processo de medi¢do ndo foi considerado estratégico.

Reavaliar quem € o responsdvel pela apuracdo dos indicadores dos projetos. Pois atualmente o
gerente de projetos possui um dominio maior do dia-a-dia do projeto, o que possivelmente levard a
C despender menor esfor¢co do que o Coordenador de Qualidade para a realizacdo dessa tarefa.

A cobertura dos indicadores de processos para os indicadores de objetivos € realizada por
verificacdo sem o apoio de um artefato de processo.

O SMD da empresa hoje estd sendo executado somente com base no processo de medi¢do de
D software, as dificuldades encontradas na execugdo do processo de medi¢do de software sdo as
mesmas enumeradas no item (4.4.1.2) Gestao Estratégica por Processos.

Quadro 37 - Pontos de atencao identificados para a DA03
Fonte: entrevistas e Analise de documentos

Como pontos fortes para a DAO3 identificou-se que as quatro empresas utilizam os
indicadores apurados no SMD de processos para entender e aprender sobre a capacidade dos
seus processos de desenvolvimento de software, obtendo assim a dimensdo da capacidade
produtiva da empresa. Isso é corroborado na literatura especializada como sendo um dos
objetivos dos processos de medicdo, pois através do entendimento da capacidade de seus
processos pode-se obter o aprendizado sobre a capacidade da empresa (SOFTEX, 2009; SEI,
2006).

Ainda como pontos fortes verificou-se que a Empresa A apresenta consondncia no
alinhamento entre a estratégia e a operacdo, no que tange ao SMD organizacional e de
processos. A Empresa B atualmente usa os indicadores somente para monitorar 0s processos
da Fébrica, porém conforme relatado pelos entrevistados na andlise da Empresa B (item 4.2.1)
j& estd com iniciativas programadas para retomar o PE e adotar o BSC. Assim, poderd
reavaliar a situacdo do processo de medi¢c@o e melhorar o alinhamento estratégico. A Empresa
C no contexto da Fébrica de Software, comunica os resultados e se utiliza disso para motivar e
envolver a equipe. A Empresa D, demonstrou ter ciéncia de que precisa dar o passo do SMD
de processos para o SMD organizacional, e para tal estd realizando vérias edicdes do SMD de
processos para consolidar seu aprendizado e aplicar no SMD corporativo. O Quadro 38
apresenta os pontos fortes mencionados. J4 o Quadro 39 apresenta um resumo comparativo da
andlise dos casos estudados. As andlises realizadas nas empresas serviram de base para
verificar se o processo de medicdo de Software é capaz de sustentar o SMD organizacional.
Além disso, com base na literatura especializada foi possivel ao pesquisador identificar pontos
de atencdo e pontos fortes que influenciam no sucesso do SMD dessas empresas, 0s quais

foram apresentados ao longo da andlise comparativa.
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Empresa

Pontos Fortes

A

Preocupagdo com o alinhamento dos processos de software com os objetivos estratégicos da

organizacao.

A monitoragdo de desempenho dos processos t€m um papel primordial na defini¢do das melhorias e
acdes corretivas sobre os processos avaliados.
Existe consonancia da utilizag@o dos resultados do processo de medicdo de software, com a
utilizacdo dos resultados do SMD da empresa.

B Uso dos indicadores para monitorar o desempenho da Fébrica de Software.

C A comunicacdo dos resultados € realizada para todos os envolvidos, e € publicada na intranet da
empresa, tornando-se de fécil acesso inclusive para as outras dreas.
Uso dos indicadores para despertar a motivacdo das equipes envolvidas.
Uso dos indicadores para entender a capacidade da Fabrica de Software.

D A comunicacio dos resultados apurados no processo de medic¢ao de software € realizada para todos

os envolvidos conforme descrito no PDK

Estdo estruturando o SMD organizacional a partir da consolida¢do do SMD de processos.

Uso dos indicadores para entender a capacidade dos processos realizadas na drea de TL

Quadro 38 - Pontos Fortes identificados para a DA03

Fonte: entrevistas e analise de documentos

Dimensoes Fator de analise Empresa
Empresa A Empresa B | Empresa C D
Objetivos estratégicos,
indicadores e metas
DAO1 definidos Sim Sim Sim Sim
Gestdo | SMD organizacional
Estratégica | definido Sim Sim Sim Nio
Aplica BSC Sim Em adogio Sim Sim
Uso dos resultados do SMD Sim Nio Nio Nio
organizacional para apoiar
decisdes estratégicas
DA02 Orientac@0 por processos Sim Sim Sim Sim
Gestao por | Identificagdo de processos
processos | estratégicos Sim Sim Sim Sim
Fabrica de Fébrica de
Tipo de Operagdo Projetos SW SW Produtos
Resultados do SMD de capacidade da operagdo | capacidade | capacidade capacidade
processos da operacdo | da operacdo |da
opera¢ao
DAO03 Definicdo de processos MPS.BR MPS.BR MPS.BR MPS.BR
Processo CMMI CMMI
de Relagdo entre indicadores de Sim Sim Sim Sim
Medicdo | processos e estratégicos
de SW [ Cobertura PMO PADMAP | coordenador FEM
de qualidade
Uso dos resultados da Tomada de decisdes | Aprendizado Motivar Aprendizad
medi¢do organizacionais Melhorias equipe da o
Avaliar estratégias Diferencial | Fabrica de histérico
Correcdes e mitigacdes | competitivo SW
Defini¢ao de recursos Melhorias,
corregdes
Defini¢do de
recursos

Quadro 39 — Resumo da Analise comparativa das Empresas

Fonte: entrevistas e analise de documentos




170

5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentadas as consideragdes finais referentes ao trabalho e estdo
sendo apresentadas em quatro partes. Na primeira sdo apresentadas as conclusdes e
observagdes geradas a partir desse estudo. Na segunda sdo feitas consideracdes sobre as
contribuicdes da pesquisa. A seguir sdo apresentadas as limitacdes encontradas na pesquisa e,

ao final, sdo apresentadas sugestdes para futuros trabalhos.

5.1 CONCLUSOES

O cendrio atual demanda agilidade e flexibilidade, além de pressionar as organizagdes
para que sejam tomadas decisdes economicamente satisfatorias, tecnicamente vidveis e
sustentdveis. Isso tem levado as organizagdes a se preocupar em revisar € monitorar seu modo
de trabalho, com o objetivo de manter a saide da organiza¢do. Desta forma, a necessidade de
indicadores vem tornando-se critica, pois € através deles que as empresas podem verificar o
que ndo estd de acordo com os objetivos planejados. Em organizacdes de desenvolvimento de
software esta premissa também ¢é verdadeira e torna-se mais desafiadora, porque essas
empresas tém dificuldade em estabelecer medi¢des de forma a gerar resultados que suportem
os objetivos estratégicos de negdcios da organizacio (GOERTHERT; HAYES, 2001;
WIEGERS, 2003).

A utilizacdo de processos de medi¢do presentes em modelos de maturidade, com a
proposta de gerar informacdes e indicadores que sustentem os objetivos estratégicos de
negdcios, acena com uma série de vantagens. No entanto, ainda existem duividas sobre a
efetiva contribuicdo para a gestdo estratégica da organizagdo. Essa divida é apresentada como
questdo de pesquisa deste trabalho, o qual busca verificar “como processos de medicido de
desenvolvimento de software podem suportar os objetivos estratégicos de negdcios em
empresas desenvolvedoras de software?”.

Para responder a essa questdo foram realizadas entrevistas e analisados documentos
em quatro empresas que adotaram processos de medicdo de Modelos de Maturidade de
Software para medir sua operacdo. Além disso, buscou-se na literatura identificar dimensodes
de andlise e delinear categorias dentro delas, as quais foram utilizadas para realizar o estudo
nas empresas. As dimensdes foram: Gestdo Estratégica (DAO1), Gestdo por Processos

(DAO02) e Processo de Medicao de Software (DAO3).
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Na DAO1 buscou-se verificar se as empresas estudadas realizavam a gestdo estratégica
através da existéncia de objetivos estratégicos com indicadores e metas associados € um
sistema de monitoramento do alcance dos mesmos.

Em relacdo a definicdo de objetivos estratégicos, verificou-se que todas as empresas
possuem definidos objetivos estratégicos, indicadores e metas. No entanto foi constatado nos
casos analisados que trés empresas possuem um SMD organizacional definido, mas somente a
Empresa A utiliza o SMD organizacional efetivamente para auxiliar em decisdes estratégicas.
Dentre as duas restantes, uma delas ainda ndo executou o ciclo do SMD organizacional por
inteiro, mas quando o fizer, os resultados serdo levados as reunides estratégicas. A outra
empresa estd validando iteragdes do SMD de processos, gerando base histérica e
conhecimentos para definir futuramente o SMD organizacional. Dessa forma, pode-se
concluir que as quatro empresas possuem a base para desdobramento das metas em
indicadores de processos, porém atualmente somente uma delas estd utilizando os resultados
na gestdo estratégica da empresa.

Na DAO2 foram analisadas nas empresas como € realizada a concep¢do e monitoragdo
dos processos com o intuito de identificar como sdo definidos e como sdo tratados os
processos estratégicos. Foi verificado que todas as empresas estudadas sdo orientadas a
processos, identificam os que sdo considerados estratégicos com base nos objetivos
estratégicos e planejam a destinacdo dos recursos necessdrios. Contudo, na Empresa B o
processo de medicdo ndo foi considerado estratégico, € 0 mesmo ndo teve a garantia dos
recursos necessirios para sua execugdo. As quatro empresas possuem unidades de
desenvolvimento de software e nesse contexto os resultados obtidos do SMD de processo sao
utilizados para monitorar a sua execugdo, gerando conhecimento sobre a sua capacidade.
Também foi destacado que a comunicagdo dos resultados apurados serve de elemento

motivador para o envolvimento dos colaboradores e obtencdo de melhores resultados.

A partir desse estudo também se pode concluir que a existéncia de processos definidos
gera conhecimento que fica na empresas aumentando assim o seu patrimonio intelectual.
Outro ponto importante observado foi que na empresa onde o processo de medi¢dao nao foi
considerado estratégico ndo houve a garantia para a sua execu¢do. Podendo-se assim inferir
que, independente do modelo de maturidade usado como base para definir o processo de
medic¢do, é necessdrio que seja considerado estratégico. Caso contrario a sua execugdo poderd

estar comprometida pela falta de foco nos objetivos de andlise.
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No que tange a DAO3, buscou-se verificar se o processo de medicdo de software das
empresas estudadas permite sustentar os objetivos estratégicos através de desdobramentos e
relacionamento entre os seus indicadores. A literatura especializada sustenta que o foco inicial
do processo de medicdo € o projeto, porém com a execucdo de vdrias rodadas surge a
possibilidade de projetar os resultados nos processos tornando-se capaz de gerar informacdes
no ambito organizacional (SEI, 2006).

Considerando-se a utilizacdo das informagdes disponibilizadas através do sistema de
BI para tomadas de decisdes sobre os processos e resultados, foi possivel verificar que o
processo de medi¢do de software da Empresa A gera informagdes que podem ser utilizadas
direta ou indiretamente para sustentar os objetivos estratégicos dessa organizacdo. J4 na
andlise da Empresa B, foi constatado que os indicadores estratégicos e de processo sao
avaliados em momentos desconexos e em alcadas diferentes. Dessa forma, dificilmente as
medidas oriundas do processo de medigdo de software poderdo auxiliar na estratégia
organizacional (HOLMES, 2002).

A Empresa C possui um processo de medicdo que pode sustentar as tomadas de
decisdes e indicadores estratégicos no ambito da Fébrica de Software. No entanto, apresenta
lacunas em relagdo a sustentacdo dos indicadores estratégicos da empresa, pois até 0 momento
o ciclo de SMD organizacional ndo foi executado até o final.

A Empresa D possui um processo formal com procedimentos e documentos
institucionalizados, e vem realizando a apuracio das medicdes da Area de TI de forma
periddica. Seus resultados estdo sendo utilizados para implementar melhorias nos processos e
para dar visibilidade da capacidade da unidade de desenvolvimento de software. Além disso,
segundo os artefatos apresentados ao pesquisador, ja possuem a relacdo estabelecida aos
objetivos estratégicos, e também o conhecimento dos resultados apurados ja sao apresentados
no ambito da direcdo da empresa. Para a Empresa D falta instrumentalizar o uso desses
indicadores para auxiliar a estratégia da empresa, pois apesar de existir o relacionamento entre
os indicadores, o SMD organizacional ndo € executado.

Com relacdo ao primeiro objetivo especifico, foi identificado na literatura que, ao se
definir um processo de medicdo baseado em MPS.BR (SOFTEX, 2009) ou CMMI (SEI,
2006), obtém-se um arcabougo para definir e institucionalizar um conjunto de indicadores
para os processos da organizacdo. Isso deveria ocorrer em maior intensidade conforme cresce
o nivel de maturidade em que a empresa se encontra. Porém, o trabalho demonstrou que 3 das
empresas estudas que possuem o mesmo nivel de maturidade encontram-se em patamares

diferentes de utilizagdo do processo de medicdo. Além disso, a empresa de maior nivel
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demonstra utilizar os resultados do processo de medi¢cdo de forma menos estratégica que uma
das empresas de menor nivel. A diferenca entre essas empresas estd relacionada ao tempo
desde a avaliacdo dessas empresas, denotando assim que o tempo transcorrido desde a
avaliacdo pode ser um fator que influencia na efetividade do uso, podendo-se inferir que o
mesmo € uma varidvel que também pode afetar a maturidade dos processos.

Pode-se entender a partir da andlise que, independentemente do modelo de
maturidade adotado pela empresa, a concepcdo do processo de medi¢do de desenvolvimento
de software, deve ser dirigida pelo planejamento estratégico, seja para atender novas
necessidades de indicadores, ou para estabelecer ou rever as metas dos processos. Sendo
assim, o PE se mostra como fator critico no sucesso da implementacdo do processo de
medicdo de desenvolvimento de software das empresas, seja pela necessidade de definir
indicadores vinculados a estratégia como pela necessidade de defini¢do e priorizagdo dos
processos fundamentais para a empresa.

Atendendo ao segundo objetivo especifico, pode-se concluir que é fundamental existir
a definicdo e o relacionamento entre os indicadores estratégicos de negdcios e de processos.
Ambos devem fazer parte do grupo de processos considerados estratégicos para garantir a sua
execucdo e os resultados apurados devem ser analisados de forma conjunta e alinhados para
que possam ser utilizados oportunamente como suporte a decisdes estratégicas de negdcios.
Os resultados da andlise indicam que, independentemente do modelo de medi¢cdo adotado,
para se obter o sucesso no suporte do SMD operacional ao estratégico, os resultados devem
ser gerados através de um processo de medi¢@o que atenda aos objetivos do processo que esta
sendo medido. E também necessdrio que o SMD operacional esteja alinhado 2 meta ou 2
necessidade de informacdes de um determinado indicador estratégico. Nesse sentido, os
resultados da andlise apontam que o uso do BSC nas empresas tem facilitado a realizagdo da
atividade de identifica¢do dos processos estratégicos, o que pode levar a ser mais assertivo na
implantag¢do dos controles de medigdo.

No que diz respeito ao terceiro objetivo especifico de identificar como sdo utilizados
os processos de medi¢do de desenvolvimento de software nessas empresas, pode-se concluir
que, em geral, os resultados obtidos do SMD de processo sdo utilizados para monitorar a sua
prépria execucdo, gerando conhecimento da capacidade da operacdo de desenvolvimento de
software. Isso passa a ser estratégico a medida que seja considerada como a principal
atividade da empresa. Também foi identificado que os resultados podem ser desdobrados

como elementos de motivacdo, sejam através da comunicagdo aos colaboradores ou da sua
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inclus@o nas definicdes de metas. Se corretamente definidos, alinhados e monitorados, os
resultados apurados nos processos podem sustentar a tomada de decisdes estratégicas.

A realidade das empresas de desenvolvimento de software estudadas é um ambiente
onde existe a constante necessidade por decisdes rdpidas. Em muitas situagdes, estas decisdes
podem impactar no posicionamento estratégico das organiza¢des perante o mercado. Sendo
assim, existe a necessidade de modelos que formalizem a medi¢do de desempenho, bem como
a utilizacdo efetiva dos resultados apurados desde o nivel operacional até o nivel estratégico
da organiza¢cdo (FLORAC; GOERTHERT; PARK, 1996).

Também se pode concluir que o processo de medicio € capaz de produzir
conhecimento sobre as capacidades dos processos que as organizacdes de desenvolvimento de
software executam. Para sustentar essa capacidade, as atividades de medicdo devem dar
suporte as necessidades de informagdo em vdrios niveis, incluindo o negécio, a unidade
organizacional e os projetos (SEI, 2006).

Embora os modelos de maturidade nido tenham o objetivo de suporte a tomada de
decisdes sobre estratégias de negécios, a andlise indica que os indicadores de processos
podem gerar informacdes de cunho estratégico. Pois, na medida em que geram informacdes
que auxiliam na assertividade e na previsibilidade da capacidade produtiva da operacdo de
desenvolvimento de software, que € a atividade fim desse tipo de organizac¢do, podem
influenciar a gestdo da empresa.

Cabe destacar que existe uma entidade que recolhe indicadores de resultados de
empresas filiadas, atuando como um comité setorial, o qual pode oferecer um comparativo das
empresas em relacdo ao desempenho do setor. As quatro empresas estudadas participam dessa
iniciativa, a qual pode ser vista como um grande passo para contribuir com o desenvolvimento

do setor.

5.2 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Este trabalho apresenta contribuicdes para a teoria e pritica sobre a utilizagdo de
processo de medicdo para o alinhamento de objetivos estratégicos de negdcio a operacdo em
empresas desenvolvedoras de software, tanto através da revisdo de literatura e como pela
realizacdo da pesquisa de campo. Quanto a contribui¢do para o conhecimento académico, para

este trabalho foi realizado um estudo detalhado sobre processos de medicdo de processo de
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desenvolvimento de software buscando os aspectos relevantes para a estratégia da
organizacio.

A confirmagdo de que os indicadores gerados por processos de medi¢do de software
podem ser utilizados para sustentar dados e informacdes estratégicas para esse tipo de
organizacdo, e também evidéncias de ganhos com a utilizacdo de processos de medi¢do de
software, puderam ser verificadas neste estudo.

Foram identificados ganhos resultantes da influéncia positiva da comunica¢do dos
resultados apurados e suas acdes exercem nas equipes. Além disso, foram verificados ganhos
proporcionados pelo uso de Modelos de Maturidade de Software como guia para a defini¢do
de um processo mais capaz de gerar indicadores e informagdes para suportar os processos de
negécios. Também foi evidenciado um incremento de valor ao patrimonio, reconhecido pelas
empresas no que tange a existéncia de processos definidos e institucionalizados.

Apesar de terem sido identificados nesse estudo ganhos obtidos com existéncia de
indicadores de processos que suportem aos indicadores dos objetivos estratégicos, os mesmos
nao foram mensurados. Por fim, pode ser apontada como contribui¢do geral deste trabalho a
verificacdo de que a adocdo de um processo de medicdo de desenvolvimento de software pode
servir como ferramenta de aproximacio entre a estratégia e a operagdo da empresa, bem como
um instrumento que pode gerar conhecimento para tornar mais previsiveis e assertivos os
planejamentos de metas para esse tipo de organizacdo. Além disso, conforme citado na anélise
de resultados, a existéncia de SMD’s nesse tipo de organizagdo pode prover resultados que
poderiam contribuir na geracdo de medidas do setor, provendo informagdes e referenciais para

o desenvolvimento da industria de software.

5.3 LIMITACOES DA PESQUISA

Tendo em vista as limitagcdes do tipo de estudo de base qualitativa (YIN, 2005)
relacionadas a impossibilidade de generalizacdo dos resultados, devido ao nidmero de
empresas estudadas, deve-se destacar que os resultados dos estudos de caso foram sustentados
na base tedrica estudada, o que permite a obteng@o de conclusdes.

Baseado em estudos publicados pelo MCT (2009), tem aumentado o nimero de
organizacdes de desenvolvimento de software que se encontram na situagdo de avaliadas por

algum modelo de maturidade e com um processo de medicdo de software implementado. Os
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resultados desse estudo somente podem ser comparados aos de empresas que estiverem dentro
desse contexto, o que configura uma limitacgdo.

Outra limitagdo diz respeito a utilizacdo e a divulgacdo de dados das organizagdes
devido aos termos de confidencialidade assumidos. Ressalta-se que esta restri¢do ndo impediu
a execugdo das entrevistas e o acesso a documentacdo, porém impediu a publicacdo de alguns
materiais que poderiam esclarecer melhor como acontecem os processos relacionados a

dimensoOes analisadas.

5.4 SUGESTOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Gestdo Estratégica, Gestdo por Processos, Medi¢ao de Desempenho e Indicadores sdo
temas que permitem trabalhos conjuntos, pois estdo constantemente se renovando em vista da
velocidade de mudanca que sofre o mercado de empresas que trabalham com
desenvolvimento de software. Sendo assim, alguns futuros trabalhos podem ser realizados
para complementar ou estender esse estudo, tais como os indicados a seguir:

a. Analisar a medicdo de processos em diferentes setores e verificar se estes
setores estdo melhores estruturados no que diz respeito a medi¢do de
desempenho;

b. Analisar como sdo realizadas as medi¢des de desempenho dos processos de
software em empresas onde a atividade de desenvolvimento ndo ¢é a atividade
fim da empresa;

c. Aprofundar o estudo sobre o SMD de empresas de software para identificar
quais sdo as varidveis que exercem maior influéncia sobre ele e se como devem
ser consideradas no nivel de processos de software;

d. Aplicar a pesquisa com um nimero maior de empresas e verificar qual € o tipo
e caracteristicas do processo de medicdo de software que obteve mais éxito
para sustentar o SMD organizacional;

e. Avaliar o grau de maturidade de SMD’s em empresas desenvolvedoras de
software e comparar com o nivel de maturidade dos processos de software;

f. Avaliar os modelos de desempenho existentes na literatura e identificar os mais
adequados para o setor de desenvolvimento de software no Brasil.

Estudos realizados para a Gestdo de Processos e Medicdo de Desempenho em

empresas de tecnologia da informag¢do demonstram oportunidades de pesquisas sobre os
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temas de forma conjunta. Foram encontrados trabalhos que analisam o tema gestdo de
processos € SMD (DULYE, 2006; FERNANDES; TEIXEIRA, 2004; ATTADIA; MARTINS,
2003; CORDEIRO; DALLA VALENTINA; POSSAMAL 2001). Porém, ainda sdo poucas as
empresas nessa drea que possuem a cultura da medi¢cdo, embora a sua existéncia ja seja uma
constante em outros setores (PRESSMAN, 2006). Além disso, a area de TI continua
crescendo no Brasil (MCT, 2002; DE NEGRI; KUBOTA, 2006; ARAUJO; MEIRA, 2005;
BEHRENS, 2003), e a medi¢do de desempenho das empresas desse setor é problemdtica
devido a complexidade da drea (CUSUMANO, 2004; LAURINDO et al, 2001; BRYANT,
2000; CAMPANELLA, 1999), o que leva a demandar estudos mais aprofundados. Além
disso, sdo temas que propiciam o desenvolvimento de pesquisa com uma boa interacio entre a
academia e a industria, possibilitando condi¢cdes de experimentacdo decorrente de parcerias

que possam ser estabelecidas.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE PESQUISA

I - IDENTIFICACAO

TITULO:
“MEDICAO DE PROCESSO DE SOFTWARE COMO SUPORTE AOS OBJETIVOS
ESTRATEGICOS DE NEGOCIOS EM EMPRESAS DESENVOLVEDORAS DE
SOFTWARE”

PESQUISADOR RESPONSAVEL:
- Nome: Sandra Lais Pedroso.
- Identidade: 9039844072 SJS/RS.
- CPF: 540.710.700-72.
- Endereco: Maestro Salvador Campanella, 185/202 — Porto Alegre — RS — CEP 91220-
390.
- Fone: (51) 8125-6487.

- E-mail: sandra.lais.pedroso @gmail.com

INSTITUICAO RESPONSAVEL:
- Universidade: Pontificia Universidade Catélica do Rio Grande do Sul (PUCRS).
- Faculdade: Faculdade de Administra¢do e Contabilidade e Economia (FACE).
- Curso: Mestrado em Administragdo e Negdcios (MAN).
- Orientador: Prof. Leonardo Rocha de Oliveira, Ph.D.

- E-mail: leorocha@pucrs.br

II - VISAO GERAL

QUESTAO DE PESQUISA:
Como os indicadores de medi¢do de processos de software podem suportar os
objetivos estratégicos de negdcios em empresas desenvolvedoras avaliadas em modelos de

maturidade?
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OBJETIVOS:

Identificar como os indicadores de medi¢ao de processos de software podem suportar

os objetivos estratégicos de negdcios em empresas de desenvolvimento de software avaliadas

em modelos de maturidade.

Identificar indicadores nos processos de medi¢do de software associados aos niveis de
maturidade das empresas desenvolvedoras de software;

Analisar a relacdo entre indicadores de objetivos estratégicos de negdcios e
indicadores de processo de software em empresas desenvolvedoras de software
Identificar as possibilidades de desdobramento dos indicadores estratégicos de

negécios nos indicadores de processos de software.

FONTES DE INFORMACAO:

Entrevistas

Documentos

LEITURAS APROPRIADAS:

Empresas Desenvolvedoras de software e seus desafios estratégicos;
Planejamento e Gestdo Estratégica;

Andlise e Medicdo de Desempenho Organizacional;

Modelos de Maturidade;

Processos de Medicao de software.

ATIVIDADES:

Contatar com as empresas desenvolvedoras de software que interessam a pesquisa;
Selecionar as empresas que integrarao a pesquisa;

Elaborar e validar o roteiro de entrevistas;

Identificar os responsdveis pelos contatos e pela agenda em cada empresa;
Identificar os respondentes das entrevistas em cada empresa;

Agendar as entrevistas e coleta de documentos;



- Realizar as entrevistas e coletar os documentos;

- Transcrever as gravacodes das entrevistas;

- Fazer triagem e organizar material coletado;

- Codificar o material;

- Analisar o material coletado, confrontando com a teoria;
- Analisar os casos;

- Analisar os resultados;

- Redigir o relatério;

- Enviar cépia do relatério para os participantes da pesquisa.

III - PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

SELECIONAR AS EMPRESAS (critérios):

- Empresa desenvolvedoras de software;

- Avaliadas em niveis de Maturidade em Modelos como o CMMi ou o MPS.BR;

- Interesse das empresas no estudo proposto.

AGENDAR AS ENTREVISTAS E COLETA DE DOCUMENTOS:
- Identificar o responsdvel pelos contatos e pela agenda em cada empresa;
- Identificar os entrevistados;
- Explicar os objetivos da pesquisa e método de conducio das entrevistas;
- Definir local e estrutura necessaria;

- Marcar data e horario da entrevista.

REALIZAR AS ENTREVISTAS E COLETA DE DOCUMENTOS:
- Chegar 15 minutos antes na empresa;
- Agradecer pela disponibilidade de participag@o no estudo;
- Explicar o objetivo do trabalho e destacar a confidencialidade;
- Solicitar autorizag@o para gravar a entrevista;
- Informar que serd usado um roteiro para guiar a entrevista;
- Iniciar e desenvolver a entrevista;
- Identificar e coletar documentos que contribuam com a pesquisa;
- Utilizar o roteiro de entrevistas como instrumento de coleta de dados;

- Anotar pontos destacados pelo entrevistado;
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- Agradecer e colocar-se a disposi¢cd@o para eventuais dividas ou sugestdes futuras;

- Encerrar a entrevista e coleta de documentos.

ANALISAR OS DADOS E OS RESULTADOS:
- Transcrever as gravacdes das entrevistas;
- Analisar documentos pesquisados;
- Catalogar dados das entrevistas e documentos;
- Categorizar os dados;
- Analisar os dados por estudo de caso;
- Comparar e consolidar os dados obtidos nas empresas desenvolvedoras de software;

- Analisar os resultados.

III - COLETA DE DADOS

IDENTIFICACAO E CARACTERIZACAO DA EMPRESA:
- Nome da empresa
- CNPIJ e Inscricdo Estadual
- Endereco, municipio, UF, Telefone
- Data de constitui¢do
- Quantidade de funciondrios
- Principais produtos e servigos

- Site

IDENTIFICACAO DOS ENTREVISTADOS:
- Nome
- Area
- Cargo, funcdo
- Tempo de empresa

- Experiéncia em TI, indicadores e processos de medicdo de software
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA (antes da validacao)

Agradecer a oportunidade e disponibilizagdo do tempo para colaboragdo com o estudo.
Explicar a forma de conducio da entrevista, os objetivos e contexto da pesquisa.
Solicitar autorizacdo para gravacdo da mesma.

Iniciar a gravagdo com nome do entrevistado, data e hora da entrevista

Verificar a pertinéncia da questdo para o entrevistado.

YV VYV

I. Questoes gerenciais

A. Perfil do Entrevistado

1. Nome:

2. Area:

3. Tempo de empresa:

4. Cargo atual:

5. Tempo de experiéncia profissional em TI:

B. Perfil da Empresa

6. Porte da Empresa:

7. Tipo de Atuacdo( produto, servigos ou software embarcado)?
8. Atuacdo (nacional/internacional)?

I1. Questoes de direcionamento

A. Gestao Estratégica (verificar se o Processo de PE executado na empresa possui as
premissas para um processo de medig@o).

A1l - Objetivos Estratégicos

1. Como ¢ realizada a defini¢cdo dos objetivos estratégicos da empresa?

2. Todos os objetivos estratégicos tem um responsavel?

3. Como ocorre a destinag¢do de recursos aos objetivos estratégicos?

4. Quem participa da defini¢do dos objetivos estratégicos (processo de PE)?

A2 - Performance Organizacional

5. Como sdo definidas as metas de desempenho para os objetivos estratégicos da empresa?
6. Qual ¢ o principal critério utilizado para medi¢do de desempenho na empresa? ( custo,
lideranca tecnoldgica, lideranca de negdcio, satisfacio do cliente, qualidade, resultado
financeiro, outros)

7. Como sao comunicados os resultados da empresa (em relacdo aos objetivos estratégicos)?
8. Como sdo usados os resultados das medi¢des dos objetivos?

9. Que problemas vocé identifica na definicdo, coleta, analise € comunicacdo das métricas?

B. Gestao por Processos (verificar se os processos estratégicos sdo identificados, priorizados,
se recebem recursos e sdo monitorados)

B1 - Planejamento de Processos (verificar alinhamento sob trés 6ticas: do Gestor da empresa
que participa do PE, do Gestor de processos, do responsavel pelo processo de medi¢do)

10. Como sao identificados processos estratégicos para suportar o negdcio? (averiguar o
vinculo desses processos com 0s objetivos estratégicos).

11. S@o definidos responsdveis pelos processos?
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12. Como ocorre a priorizagdo e destinagio de recursos aos processos priorizados?
13. Identificar o grau de importancia do processo? (alto, médio, baixo - sob as trés dticas
diferentes para avaliar o grau de Impacto do processo nos objetivos da organizacdo).

B2 - Medicao de Desempenho de Processos (verificar se esta alinhada aos critérios do PE
para os objetivos).

15. Como sdo definidas as metas para os processos?

16. Como sd@o medidos os resultados dos processos?

17. Antes da implantacdo do processo de medicdo ja haviam indicadores para os processos?
18. Como sdo usados os resultados das medi¢des dos processos?

19. Como s@o comunicados os resultados dos processos?

C. Processo de Medicao de software (verificar se o processo de medigd@o de software
permite sustentar os objetivos estratégicos (mecanismos, dados e informacdes )

C1 - Planejamento da Medicao de Processo de software

20. Quem € o responsével pelo processo de medicao?

21. Como sdo definidos quais processos serdo medidos?

22. Como sdo definidos as metas para os processos? (a empresa utiliza algum método formal,
GQM, PSM, outro)

C2 - Medicao de Desempenho de Processo de software

23. Como os processos sd@o monitorados (periodicidade, range, confere com o monitoramento
dos Objetivos estratégicos)?

24. Como sdo publicados os resultados das medi¢des processos?

25. Como € mantido o processo de medi¢do?

26. Como se garante o seguimento do processo de medi¢do?

27. Como sdo usados os resultados das medi¢des? (agdes corretivas, mitigacdo, contingéncias,
base histdrica, tomada de decisdo, reestimativa, melhorias, etc).

28. Que problemas vocé identifica na defini¢do, coleta, analise e comunica¢do das métricas?

C3 - Relagao de Indicadores Estratégicos com Indicadores de Processo

29. Como ¢ estabelecida a relacdo dos indicadores de processo com os objetivos de negécio?
30. Quem participa da validacdo dos indicadores?

31. O que assegura que existe cobertura de indicadores de processos para todos os indicadores
de objetivos de negdcio?

32. Quem é comunicado dos resultados alcangados?

33. Como os resultados alcangados sdo empregados?

II1. Questoes de classificacao

A. Economicas e Geograficas (verificar o perfil da empresas caracterizando o nivel de
maturidade da empresa e sua atuagdo).

1. Sua empresa aplica o PE (percepcdo do entrevistado sobre grau de aplicacio)?

2. Modelo de maturidade de processo de software aplicado?

3. Motivo de escolha do modelo de maturidade de software?

4. Nivel de avaliacdo de maturidade atual?
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» Agradecer novamente a oportunidade e disponibiliza¢do do tempo para colaboragdo
com o estudo.
» Explicar como e quando os resultados serdo compartilhados com o entrevistado.
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA (apés a validacio)

Agradecer a oportunidade e disponibilizagdo do tempo para colaboragdo com o estudo.
Explicar a forma de conducio da entrevista, os objetivos e contexto da pesquisa.
Solicitar autorizacdo para gravacdo da mesma.

Iniciar a gravagdo com nome do entrevistado, data e hora da entrevista

Verificar a pertinéncia da questdo para o entrevistado.

VVVVY

L. Questoes gerenciais

A. Perfil do Entrevistado

1. Nome:

2. Area:

3. Tempo de empresa:

4. Cargo atual:

5. Tempo de experiéncia profissional em TI:

6. Formacao académica:

7. Experi€ncia e conhecimento de gestdo de processos de software/negdcios:

B. Perfil da Empresa
6. Porte da Empresa (SEBRAE, 2007):
() Micro Empresa: até 9 colaboradores;
() Pequena: de 10 a 49 colaboradores;
() Média: de 50 a 99 colaboradores;
( ) Grande: 100 ou mais colaboradores.
7. Tipo de Atuacdo
() produto;
() servicos;
() software embarcado;
() outro:
8. Atuacao:
() nacional;
() internacional.

9. Idade da empresa:

I1. Questoes de direcionamento

DAO1. Gestao Estratégica (verificar se o Processo de PE executado na empresa possui as
premissas para um processo de medigdo).

FAO01 - Objetivos Estratégicos
1. Como ¢ realizada a defini¢do dos objetivos estratégicos da empresa?
a) Participacdo do processo de PE;
b) Destinagdo de recursos;
c) Defini¢do de responsaveis;
d) Alinhamento com as metas;

FA02 - Medicao de Desempenho Organizacional
2. Como sao definidas as metas de desempenho para os objetivos estratégicos da empresa?
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3. Ordenar por ordem de importancia os critérios utilizados para medi¢do de desempenho na
empresa.

() Custo;

() Lideranca tecnoldgica;

() Lideranca de negdcio;

() Satisfacdo do cliente;

() Qualidade;

() Resultado financeiro:

() Outros:

4. Como sao usados os resultados das medi¢cdes dos objetivos?
5. Que problemas vocé identifica na defini¢do, coleta, analise e comunicacio das medicdes?

DAOQ2. Gestao por Processos (verificar se os processos estratégicos sao identificados,
priorizados, se recebem recursos e sdo monitorados)

FAO03 - Planejamento de Processos (verificar alinhamento sob trés dticas: do Gestor da
empresa que participa do PE, do Gestor de processos, do responsdvel pelo processo de
medigdo)
6. Como € o processo de defini¢do dos processos estratégicos?

a) Identificagdo;

b) Priorizagdo;

c) Definigdo dos responsaveis;

d) Comunicagdo;

e) Alinhamento com os objetivos estratégicos.

FA04 - Medicao de Desempenho de Processos (verificar se esta alinhada aos critérios do PE
para os objetivos).
7.Como os processos estratégicos sdo medidos ?
a) Definigdo de metas;
b) Apuracgdo de resultados.
8. Ordenar por ordem de importancia a utilizacdo dos resultados das medi¢des dos processos.
() Tomada de decisao de gestao;
() Premiacdo;
() Melhorias;
() Correcdes;
() Mitigacdes
() Base historica;

() Outro:
9. Como sao comunicados os resultados dos processos?
a) Método;

b) Envolvidos;
c) Periodicidade.

DAO3. Processo de Medicao de software (verificar se o processo de medi¢do de software
permite sustentar os objetivos estratégicos (mecanismos, dados e informacdes )
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FAO0S - Planejamento do Processo de Mediciao de software

10. Quem € o responsével pelo processo de medicdo de software?

11. Como sdo definidos quais processos serdo medidos?

12. Como sdo definidas as metas para os processos? (marcar se a empresa utiliza algum

método formal).
() GQM;
() PSM;
() ISO;
() PGQP;
() Outro:

FA06 - Medicao de Desempenho de Processo de software
13. Como os processos sdo monitorados?
a) Acompanhamento;
b) Periodicidade;
c) Limites;
d) Freqiéncia confere com o monitoramento dos Objetivos estratégicos;
e) Outro:
14. Ordenar por ordem de importancia identificando como sdo usados os resultados das
medigdes.
() Acdes corretivas;
() Mitigacio;
( ) Contingéncias;
() Base historica;
() Tomada de decisao de gestao;
() Premiacoes;
() Reestimativa;
() Melhorias;
() Outro: .
15. Que problemas vocé identifica na definicdo, coleta, analise € comunica¢cdo das métricas?

FA07 — Relacao de Indicadores Estratégicos com Indicadores de Processo

16. Como € estabelecida a relagdo dos indicadores de processo com os objetivos de negdcio
(quem valida essa relagdo)?

17. O que assegura que existe cobertura de indicadores de processos para todos os indicadores
de objetivos de negdcio?

a) Método;
b) Validagao;
c) Politicas;
d) Outro:

18. Quem € comunicado sobre os resultados alcangados?
19. Como os resultados alcancados sdo utilizados? (citar em ordem de importancia).

II1. Questoes de classificacao
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A. Economicas e Geograficas (verificar o perfil da empresas caracterizando o nivel de
maturidade da empresa e sua atuagio).

1. Sua empresa aplica o PE (percepcdo do entrevistado sobre grau de aplicacio)?

2. Modelo de maturidade de processo de software aplicado?

3. Nivel de avaliagdo de maturidade atual?

4. Motivo de escolha do modelo de maturidade de software?

» Agradecer novamente a oportunidade e disponibiliza¢do do tempo para colaboragdo
com o estudo.

» Explicar o que, como e quando os resultados serdo compartilhados com o entrevistado.



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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