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RESUMO

O intuito desse artigo € mostrar que a implantacdo do modelo de gestdo da qualidade CMM
(Capability Maturity Model) representa uma mudanca em toda a estrutura da organizacdo, sendo que
0 seu sucesso ira depender da existéncia de uma sinergia que possa envolver a todos dentro da
empresa e esta possa romper paradigmas, ndo bastando que apenas parte do grupo esteja
empenhada, pois ndo serd motivo satisfatério para que o processo evolua. Verificamos que o fator
humano é um fator critico de sucesso na adog¢édo do modelo CMM. Utilizamos como principais fontes
para essa pesquisa artigos de periddicos e cientificos, livros de autoridades no assunto e como
referéncia um estudo de caso realizado por Gustavo da Gama Torres do Departamento de Ciéncia da
Computagédo da UFMG-ICEX.
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ABSTRACT

The intention of this article is to show that the implantation of the Manangement Quality Model CMM
(Capability Maturity Model) represent a change in all estructure of the Organization but, the sucess will
depend of the existence of a common interest of all members envolveds in and, this members will can
break paradigms didn't suficce that part of members was envolved in because it's not a satisfactory
motive for the evolution process. We verified that the humam factor is a critical factor of sucess in the
CMM'’s conception. We used like principals source for this research periodicals articles and scientifics,
authority’s books in this theme and like reference a case of study realized by Gustavo da Gama Torres
of the Computation Science Departament of UFMG-ICEX.

Keywords: Quality. Changes. Motivation. Culture.

1 INTRODUCAO

Mudar a forma de trabalhar de um grupo de individuos, como é o caso de
uma organizacdo, requer a participacdo de todos na empresa e isto é 0 que
acontece quando da implantacdo de um novo modelo como o estudado neste artigo,

pois o caminho € longo e envolve mudar a maneira de agir das pessoas e nem todas
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estado preparadas ou mesmo aceita assumir esse cCompromisso.

O CMM — Capability Maturity Model for Software -, ou Modelo de Maturidade
da Capacitacdo para Software, propdée um caminho gradual que leva as
organizacdes a se aprimorarem continuamente na busca da sua propria solucédo dos
problemas inerentes ao desenvolvimento sistemético de software (CORDEIRO,
2003).

A implantacdo do CMM é de longo prazo e exige de todos na empresa, uma
compreensao de seus principios e, especificamente, interesse e apoio efetivo da alta
administracdo...é um processo que envolve aspectos de mudanca cultural dentro da
empresa que o adota (ROCHA, MALDONADO e WEBER, 2001).

Podemos notar que a empresa precisa se organizar e os diversos setores
desta precisam atuar para que a organizacdo como um todo fique ciente das
mudancas e que ninguém deixe de participar ativamente. Sendo que esta mudanca
deve ser feita de forma paulatina de modo que os participantes se adequiem pouco a
pouco e ndo se desestimulem com os efeitos do programa modelo que esta sendo
implantado, bem como a organizacdo deve desenvolver paralelamente acdes que
mantenham seus colaboradores motivados. (ALBERTIN, 2001) descreve os fatores

gue uma organizagao precisa trabalhar para motivar os seus colaboradores:

A perfeita composicdo dos seguintes fatores produzirdo motivacdo e
produtividade no trabalho: variedade de competéncia - com a interligacao de
diferentes competéncias e talentos das pessoas; identidade de tarefa - com
a visdo de inicio e fim de uma atividade com seu resultado; significado da
tarefa - com a influéncia que o trabalho tem sobre a vida ou o trabalho de
outra pessoa, interna ou externa a organizagdo; resposta (feed back) do
trabalho - com informacédo sobre o desempenho dos empregados.

Este artigo se resume a mostrar 0S primeiros passos que uma empresa deve
dar para se enquadrar no modelo SEI-CMM que € justamente a passagem da
empresa do nivel 1 para o nivel 2, assim procuraremos descrever nos capitulos
seguinte, panorama da engenharia de software com CMM, a situacdo das
organizacfes que estdo no nivel 1 do modelo CMM, os pontos essenciais que uma
organizacdo deve implementar para ser avaliada como nivel 2, as dificuldades
encontradas pelas empresas frente a mudanca organizacional, um estudo de caso
realizado por Gustavo da Gama Torres do Departamento de Ciéncia da Computacao
da UFMG-ICEX e a concluséo final do estudo.
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2 PANORAMA DA ENGENHARIA DE SOFTWARE COM CMM

No ramo da engenharia de software, o fator mais preocupante continua sendo
a gqualidade no processo de desenvolvimento de software. Esse tema apresenta-se
bastante desgastado frente aos clientes, e usuarios em geral, que adquirem e
utilizam os seus produtos e constatam, mesmo sem conhecimentos técnicos e do
seu processo de construcdo, que nesse ramo ha muito o que amadurecer

As industrias de software estdo despreparadas para atender as rapidas
necessidades dos mercados simplesmente porque nao investiram no
aperfeicoamento de seus processos internos. O que estamos afirmando aqui € que a
maioria das empresas que fornecem softwares a sua organiza¢do sao amadoras, ou
seja, desconhecem completamente um processo de engenharia de software
(BARTIE, 2002).

Esse estigma foi criado e sustentado diante do panorama assustador dos
resultados obtidos de diversos projetos mal sucedidos pelas empresas que
desenvolvem softwares, resultados que trazem numeros inconcebiveis no meio
empresarial. Os problemas sdo gerados desde o inicio do projeto, transferidos e
aumentados no processo de desenvolvimento do software, balanceados na sua
implementacgé&o e corrigidos durante a sua operagdo, o que € muito grave e oferece
riscos a sobrevivéncia das empresas, tanto a que fornece quanto a que adquire.

Cerca de 55% de todo trabalho realizado pela area de desenvolvimento de
software de uma empresa é destinado a correcao de erros detectados em sistemas
ja em funcionamento (ROBERTA, 2003 at SEI)

Na grande maioria das empresas desenvolvedoras de softwares ndo existe
um processo e/ou um modelo definido para a sua engenharia, o que dificulta e muito
o cumprimento daquilo que foi negociado com o seu cliente.

Segundo o SGI (Standish Group International), em 2001, somente 9% dos
projetos em tecnologia foram realizados dentro do prazo, dentro do orcamento ou
dentro das especificacbes pré-determinadas, enquanto 29% falharam
completamente. Tais erros acabam jogando fora algo entre U$ 80 e U$ 145 bilhdes
por ano em investimentos, conforme artigo sintonizados para o sucesso da revista

Information Week Brasil de janeiro de 2003.

Cairu em Revista. Jun/Jul 2015, Ano 04, n°06, p. 119- 135, ISSN 22377719



122

Esses ainda séo os reflexos do desenvolvimento de uma ciéncia a partir do
conhecimento empirico e herdico dos seus programadores e sem a devida
preocupacao a longo prazo, o que tornaram as empresas, de certa forma, escravas
desses programadores, que na maioria dos casos nao registram o que foi realizado
durante a sua criacao.

Somado a esses fatores culturais, verifica-se também a inexisténcia de um
planejamento ou um planejamento mal elaborado, inconsistente, o0 que gera uma
série de falhas técnicas e administrativas na honra do prazo, orcamento e
especificacdo acordados, desencadeando os custos intrinsecos em retrabalhos
(contabiliza-se ai tanto os custos do investimento nas horas gastas naquilo que ja
era para estar pronto e entregue quanto na impossibilidade de estar trabalhando em
um projeto novo ou na atualizacdo dos sistemas existentes), em queda de conceito
frente ao seu cliente e, consequentemente, as futuras vendas, assim como nas
perdas que normalmente ndo sdo mensuradas como queda na moral do grupo que
trabalha no projeto, em virtude da sensacdo de nao concluir os projetos com
qualidade suficiente, entre outros.

Apenas 45% dos esforgos destinam-se ao desenvolvimento de novos
sistemas ou a atualiza¢gbes daqueles j& em operacdo. (ROBERTA, 2003 at SEI).

Como consequéncia dessa verdadeira catastrofe empresarial, verifica-se um
excessivo estouro dos orcamento e prazos estimados e a entrega de um produto
qgue nado condiz com o que o cliente imaginou receber, o qual devera ser adequado
(retrabalho) para se aproximar daquilo que ele gostaria de adquirir.

A engenharia de software, através de Orgdos reguladores e instituicbes
particulares sem fins lucraticos, tem focado seus esforcos nos ultimos anos a busca
da qualidade dos produtos gerados pelos desenvolvedores e, para tanto, tem
investido em metodologias para minimizar os desvios encontrados nos processos, 0S
guais oneram demasiadamente 0s projetos, e aumentar a produtividade, o qual
apresenta um aspecto desanimador. Muitos tém sidos os esfor¢cos para mudar esses
panorama de descrédito e aumentar a produtividade no setor.

O melhoramento do processo de desenvolvimento sdo estudos recentes,
visando garantir a qualidade do processo, garantir também a qualidade do produto.
Estes estudos de qualidade dos processos de software estdo intimamente ligados

aos estudos da Engenharia de Software, um auxiliando a compreensédo do outro,
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através de modelos detalhados para desenvolvimento de sistemas ou software, nas
suas diversas etapas ou fases. (REZENDE, 2002).

A iniciativa vem de todos os lados, reunido dos papas no assunto para a
estruturacdo e formalizagdo de uma Linguagem de Modelagem Unificada (UML)
orietada a objetos, de um processo unificado (UP) que visa a padronizacdo no
processo de desenvolvimento de software, o qual é bastante utilizado pela UML e o
Capability Maturity Model (CMM) que consiste na certificagcdo de qualidade das
empresas que adotam o modelo e galgam degraus de maturidade no seu processo
de desenvolvimento dos sistemas. Esses sao, dentre outros, 0s principais
movimentos que buscam uma maior eficiéncia e eficAcia no ambiente da engenharia
de software e 0 que vamos focar nessa pesquisa sera justamente uma das maiores
dificuldades encontrada pelas empresas que ndo possuem uma metodologia no seu
processo de desenvolvimento de software e buscam essa exceléncia através da
CMM, o gerenciamento do fator humano.

Antes de concentrarmos as atencdes no problema estudado, vamos fazer
uma alusao da definicdo e um breve historico de CMM.

CMM quer dizer modelo de maturidade da capacidade, € uma iniciativa da
SEI (Software Engineering Institute, Carnagie Mello University, EUA). Este modelo
de certificacdo serve para avaliar e melhorar a capacitacdo das empresas que
produzem software.

De acordo com a jornalista Roberta Paduan da Revista EXAME, trabalhar
dentro do padrdo CMM significa seguir um guia que estabelece passos gque visam
aumentar a produtividade e eliminar, ou minimizar a existéncia dos defeitos no fim do
desenvolvimento.

O modelo CMM da maior énfase na documentac&do dos processos para evitar
a desorganizacao e a inexisténcia de padrdes, visando uma organizacao sistematica
dos niveis de maturidade da capacitacdo empresarial. (REZENDE, 2002).

Os objetivos do padrao CMM sé&o auxiliar as empresas para conhecer melhor
seu processo de software para, assim, desenvolver uma melhor manutencao deste;
fornecer estrutura conceitual para que as empresas possam gerenciar e melhorar os
seus processos de desenvolvimento de software.

O CMM estéa organizado em cinco niveis distintos e cada nivel possui uma

area chave do processo, exceto o primeiro nivel.
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No nivel 1 (Inicial), ainda ndo ha nenhuma metodologia adotada e tudo ocorre
de forma desorganizada, o sucesso depende dos individuos e a introdu¢édo de novas
tecnologias é arriscada.

No nivel 2 (Repetitivo) o sucesso ainda depende das pessoas mas, agora
passam a contar com o apoio gerencial. Os compromissos sdo compreendidos e
gerenciados e as atividades bem definidas facilitam a introducdo de novas
tecnologias.

No nivel 3 (Definido), os grupos ja trabalham de forma coordenada, o
treinamento € planejado de acordo com as necessidades de cada papel e aplicado
de forma conveniente, novas tecnologias sao avaliadas qualitativamente.

No nivel 4 (Gerenciado), ja comeca a existir um forte sentido de trabalho em
equipe, novas tecnologias séo avaliadas quantitativamente.

No nivel 5 (Otimizado), todos estdo engajados em atividades de melhoria continua,
novas tecnologias séo planejadas e introduzidas com total controle.

Haja vista que o modelo CMM enfatiza a organizacdo dos processos atraves
de documentacao para melhor gerenciar mudancas com custos menores e melhor
avaliacdo do processo, pode-se dizer que ele retrata as acbes de planejar,
desenvolver, gestionar e manter os processos de desenvolvimento e manutencéao do
de software. Essas atividades do CMM séo similares ao processo de melhoria PDCA
(planejar, executar e agir).

O método PDCA que se baseia no controle de processos, foi desenvolvido na
década de 30 pelo americano Shewhart, mas foi Deming seu maior divulgador,
ficando mundialmente conhecido ao aplicar nos conceitos de qualidade no Japao
(MILET, 1993; BARRETO, 1999).

3 DESCRICAO DA ORGANIZACAO QUE SE ENCONTRA NO NIiVEL 1 DO
MODELO CMM.

Descreveremos agora, resumidamente, as principais caracteristicas da
organizacdo que se encontra no Nivel 1 do CMM, chamado de Inicial, onde o
desenvolvimento € cadtico. Ndo existem procedimentos padronizados, estimativas
de custos e planos de projeto. Cada qual desenvolve como quer, ndo existe
documentacdo e ndo ha mecanismos de controle que permitam ao gerente saber o

gue estd acontecendo, identificar problemas e riscos e agir de acordo. Como
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consequéncia, os desvios ndo sao corrigidos e ocorrem os problemas que todos
conhecemos muito bem: prazos ndo cumpridos, orcamentos estourados, software
sem qualidade e usuarios insatisfeitos. Na verdade, raramente existe um
cronograma ou um or¢gamento. Infelizmente, estima-se que mais de trés quartos das
empresas norte-americanas encontram-se neste nivel, e ndo ha razfes para
acreditar que a situacéo seja melhor no Brasil (BELLOQUIM, 1997).

No endereco eletrbnico ftp:/ftp.sei.cmu.edu/pub/cmm/cmm-over.pdf do

instituto SEI temos como caracteristicas do Nivel 1 “The software process is
characterized as ad hoc, and occasionally even chaotic. Few processes are defined,
and success depends on individual effort and heroics”, o qual define o Nivel Inicial
como sendo um nivel onde os trabalhos v@o sendo realizados normalmente e séo
desenvolvidas medida extras quando do surgimento dos problemas, além do que os
processos sdo caracterizados como ad-hoc, muitas vezes cadtico e 0 sucesso
depende do individualismo dos desenvolvedores, assim 0S mesmos Sao
considerados herois pelo seus esforgos.

Neste nivel, a organizacdo, de um modo geral, ndo fornece um ambiente
estavel para desenvolvimento e manutencdo de software. Quando uma organizacéo
nao dispde de praticas de gestdo bem estabelecidas, os beneficios das boas
praticas de desenvolvimento de software sdo minados por um planejamento
ineficiente e por um contexto onde 0os compromissos sdo sempre reativos. Entende-
se por compromissos reativos aqueles que séo firmados como reacdo a algum
acontecimento nao previsto no planejamento(CMU/SEI-93-TR-24-CMM V1.1).

Em meio a uma crise, 0s projetos tipicamente abandonam os procedimentos
que foram planejados e partem para a codificacdo e testes. O sucesso depende
inteiramente de se ter um gerente excepcional e uma equipe de software madura e
eficiente(CMU/SEI-93-TR-24-CMM V1.1).

Ocasionalmente, gerentes de software eficientes, que dispdem de poder,
podem resistir as pressdes de recorrer a atalhos no processo de software, contudo,
quando deixam o projeto, a influéncia estabilizadora se vai com eles. Mesmo um
forte processo de desenvolvimento ndo pode superar a instabilidade criada pela
auséncia de praticas sélidas de gestao(CMU/SEI-93-TR-24-CMM V1.1).

A capabilidade de processo de software em organizacbes de Nivel 1 é
imprevisivel porque o processo de software é constantemente alterado a medida que

o trabalho progride (ou seja, o processo € “ad hoc”). Cronogramas, orcamentos,

Cairu em Revista. Jun/Jul 2015, Ano 04, n°06, p. 119- 135, ISSN 22377719



126

funcionalidades e qualidade do produto sdo geralmente imprevisiveis. O
desempenho depende da capacidade dos individuos e varia com as suas
habilidades, conhecimentos e motivacfes inatas. Raros sdo 0s processos de
software estaveis em evidéncia e o desempenho s6 pode ser previsto através de
habilidades individuais e ndo por meio da capabilidade da organizacdo(CMU/SEI-93-
TR-24-CMM V1.1).

Podemos ver claramente no grafico da fig.01 que o nivel de maturidade 1
significa dizer que a organiza¢ao possui 0 mais baixo indice de qualidade e controle
dos processos. E uma fase em que a empresa realiza muita das tarefas a medida
gue o desenvolvimento do produto vai requerendo “just do it ”. Esta é a fase em que
se encontra a maioria das organizacbes e 0 objeto de estudo deste artigo é
justamente o fato da empresa tirar o “pé” deste nivel para atingir a fase 2 do modelo
CMM, chamada de “repetable” em que o0s processos serdo mapeados e
coordenados de forma sistémica, pois 0 problema esta justamente em mudar a
forma de trabalhar de toda a organizacdo, eliminando praticamente o trabalho

individual pelo trabalho em grupo e controlado.

Figura 01 — Maturity Level Principles
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4 O CAMINHO PARA CHEGAR NO NIVEL 2 DE MATURIDADE

Para passar ao nivel 2, a organizacdo deve instituir controles basicos de
projeto, incluindo o Gerenciamento de Projetos (técnicas para planejar e estimar o
esforco em projetos, e controlar o progresso), Controle Gerencial (verificacdo pela
Geréncia do progresso do projeto em momentos pré-determinados, incluindo a
qualidade dos produtos), a instituicdo de um Grupo de Controle de Qualidade e de
procedimentos basicos de Controle de Mudancas (para garantir que mudancas no
projeto e manutencdes solicitadas ndo destruam o que ja foi feito, garantindo um
minimo de estabilidade no desenvolvimento; nada é mais deletério para um projeto
do que requerimentos que mudam constantemente e sem controle) (BELLOQUIM,
1997).

E para atingir o segundo nivel do modelo CMM, a empresa deve atuar nas
areas chaves do processo — KPAs relacionadas com este nivel a fim de garantir
total controle do desenvolvimento de projetos e este processo possa ser repetido
nos outros projetos que virdo, dai o nome do nivel ser Repetivel.

Cada KPA, portanto, identifica um grupo de atividades que tomadas em
conjunto, permitem alcancar uma série de objetivos importantes para se obter uma
melhoria de processo e como vimos no desenvolvimento do conceito do CMM as
areas chaves do nivel 2 sdo seis a saber: gerenciamento de requisitos;
planejamento de projetos; acompanhamento e supervisdo de projetos;
gerenciamento de sub contratagdo; garantia de qualidade de software e
gerenciamento de configuracdo. E o objetivo desta gestdo € estabelecer um
entendimento comum entre o cliente e o projeto de software no qual os requisitos do
cliente sdo usados como referéncia (CMU/SEI-93-TR-25-CMM-Nivel 2 —V1.1).

Vemos aqui que os empregados da organizacdo passarao a trabalhar de
forma diferente, que cada passo devera ser mapeado e registrado, que ninguém
trabalhara de maneira prépria, pois existird um planejamento para cada acéo, que o
cliente devera atuar de forma mais participativa, enfim sdo esses e outros efeitos
que o modelo CMM influenciara no inicio de sua implantacdo “Nivel 2” dentro da

organizacao, levando esta a entrar numa fase de mudanca organizacional.
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5 MUDANCA ORGANIZACIONAL

Em tempos modernos as empresas tém que mudar de paradigma, assim uma
empresa que se situa no nivel 1 representada por uma visao orientada por produto e
pensa atingir o nivel 2 que representa o inicio de uma visdo orientada por processo
no modelo CMM, significa que as empresas tém que trabalhar na elaboracdo de
meétodos de desenvolvimentos e avaliacdo, dando prioridade para essa nova visao

Na historia da administracéo existe a Teoria do Campo de Forcas que parte
do principio de que quando uma mudanca é introduzida na organizacdo, algumas
forcas a impulsionam, enquanto outras forcas levam a resisténcia. E que para
implementar a mudanca, torna-se necessario analisar ambas as forcas que atuam
nesta mudanca a fim de se remover ou neutralizar as forcas restritivas que a
impedem de evoluir e incentivar as forcas impulsionadoras, sendo que mudangas
somente ocorrem quando as for¢as impulsionadoras e favoraveis forem maiores do
que as forcgas restritivas e impeditivas (CHIAVENATO, 1999).

Ja a Psicologia Social diz que o individuo como ser humano pode modificar
suas atitudes a partir de novas informacdes, novos afetos, nhovos comportamentos
ou situagcbes. Afirmando que o ser humano muda quando descobre que as
mudancas lhes fardo bem (BOCK, FURTADO, TEIXEIRA, 1999).

Pode-se afirmar que o individuo tem uma tendéncia a ndo mudar,
principalmente pela falta de certeza do que esta por vim, do que pela mudanca em
si, mas 0 ambiente deixa claro que as coisas precisam se ajustar. Existe um velho
provérbio de autor desconhecido que diz “o homem ndo quer mudar, mas quer
mudancgas”, na realidade o homem n&o quer mudar, mas quer que as coisas
melhorem.

Como vimos 0 meio ambiente esta em constante mutagéo e as organizacdes
ndo podem ficar estaticas observando as coisas acontecerem. No mundo de modo
geral, a tecnologia encurtou as distancias e fomentou a concorréncia de maneira que
a sobrevivéncia das empresas esta no fato de serem mais competitivas. Fazendo
analogia podemos dizer que nesta visdo a lei da natureza é transportada para o
mundo dos negécios, onde sobrevive quem tiver condigcbes de atrair o mercado
oferecendo um mix de produtos e servigos que sejam mais vantajosos para a propria

empresa e para o mercado, sobrevive quem for melhor, quem for mais forte.
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Este é o fato das empresas estarem sempre mudando em busca de algo
melhor para si e para seus clientes e este ambiente organizacional em constante
mutacdo tem que ser bem planejado internamente para que a organizacao funcione
como um todo, uma engrenagem avancando para o futuro.

Para que tudo isso funcione, os dirigentes das organizacbes devem esta
cientes de que a empresa é composta por um conjunto de colaboradores e que a
cooperacao € o elemento essencial da organizagdo...como a cooperacéao € essencial
para a sobrevivéncia da organizacdo, o executivo deve tomar decisbes que
incentivem a coordenacao das atividades organizadas (CHIAVENATO, 1999).

Assim quando uma empresa resolve implantar um modelo de qualidade do
gerenciamento do processo de desenvolvimento de software, ela deve considerar
gue a mudanca ira atingir toda organizacdo e que as acdes devem levar em conta
gue todos devem trabalhar em prol de um objetivo comum e como considerado em
(ALBETIN, 2001),

O primeiro fator critico de sucesso — FCS identificado na funcao
organizacdo € o estabelecimento de uma estrutura organizacional bem
definida em nivel de responsabilidades, atribuices, canais de comunicacdo
e participacdo ativa de todos os niveis.

E para que a empresa consiga atingir seus objetivos ela deve saber trabalhar
a motivacao e envolvimento de seus empregados como mencionado na introducéo

deste artigo.

6 ESTUDO DE CASO

Originalmente, o estudo de caso foi projetado para que, através de um
experimento controlado, fossem feitas averiguagbes sobre a efetividade de um
processo de software. Em termos gerais, a proposta visava a obtencdo de um
critério de decisdo voltado a implementacdo de um processo de software

gerenciavel. Os objetivos especificos seriam trés, a saber:

» 0 teste de um processo de software voltado ao controle estatistico e melhorias

continuas, em um ambiente orientado aos modelos tradicionais e estaticos;
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e a definicho de um critério de medicdo da produtividade que permitisse
comparacoes antes e depois da implantacédo do processo de software;
* a medicdo do efeito da implantacdo do processo de software sobre a

produtividade e qualidade software.

O experimento definiu-se pela aplicacdo do nivel 2 do Modelo CMM (PAULK,
1995). Um pré teste, em duas equipes consideradas de bom nivel e uma entrevista
com os responsaveis pelo gerenciamento dos métodos de Engenharia de Software,
permitiram o enquadramento da organizacdo no nivel 1. Definiu-se, também, as
equipes, das quais seria escolhida uma, para formar o Grupo de Engenharia de
Software - GESw a ser capacitado nas praticas do nivel 2 e os grupos de controle.

O plano de trabalho era bastante simples. O fato de ser apenas uma equipe a
ser capacitada e abstrair as relacées com o restante da organizacdo, possibilitava
trabalhar com os materiais originais do Modelo CMM e dispensar a elaboracéo de
um manual de normas. Sinteticamente, a programacao comegou a ser cumprida

visando cinco passos:

apresentacdo do plano de trabalho para a aprovacdo da direcdo da

organizacao;

» afericdo da capacitacao dos grupos de software;

» treinamento do GESw para ganhar proficiéncia nos modelos de qualidade e
de maturidade em software;

e acompanhamento das equipes;

* medicdes finais e analise dos resultados.

O trabalho deveria ser concluido em 4 meses e meio. Duas questdes externas
ao experimento inviabilizaram as condigdes de sua realizacdo. A primeira refere-se a
preservacdo de vinculos sistémicos com funcdes da organizacdo, capazes de
neutralizar as melhorias aplicadas as praticas do processo de software. A
organizacdo estava promovendo um grande esforco de nivelamento de todas as
suas areas, para implantacdo de uma sistematica de planejamento e controle de

projetos. Nas equipes de software, 0 processo de estimativa ndo passava de uma
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referéncia com o qual havia pouco ou nenhum comprometimento. Ademais, nao
havia um processo sisteméatico de realimentagédo dos dados histéricos.

O ciclo de vida dos projetos ndo estavam completamente delineados, de
modo que as fases ndo eram visiveis ou a ordem da especificacdo antecedendo o
cadigo, pouco clara. As negociacdes das alteragcdes nos projetos com 0S grupos
afetados e os riscos, ndo eram documentados, dificultando o comprometimento dos
envolvidos na implementacdo do projeto. Havia um clima organizacional de baixo
envolvimento com a necessidade do controle e da prestacdo de contas. Este
ambiente, de auséncia de disciplina de projeto, estava refletido nos novos
procedimentos de planejamento em implantacdo, que registravam uma parcela
significativa de atrasos, quase sempre justificados por fatores externos aos projetos.
O GESw e os grupos de controle precisariam ter sido insulados em relacédo a este
ambiente e ndo foram.

A outra questdo foi de natureza motivacional. Dois episodios relativos a
administracdo de pessoal, aparentemente sem relacéo de causa e efeito entre eles,
tornaram desiguais as condicfes entre 0s grupos de software, o que impediria a
comparacao dos resultados das equipes. Houve uma avaliagdo de desempenho
funcional e uma greve, no periodo do experimento.

Poder-se-ia argumentar, uma vez que o episodio teria atingido a todos, que as
condicbes de igualdade foram mantidas. Ocorre que experimentos envolvendo
pessoas trazem sempre uma carga de subjetividade. Em verdade, todo experimento,

por causa da presenca do observador.

(...) o corte cartesiano entre o observador e o observado, entre realidade
externa e interna, (...) esta baseado na ilusdo que o mundo fisico ndo tem
componente subjetivo. Esta ilusdo surge do alto grau de confiabilidade
guantitativa das afirmag6es cientificas sobre o mundo exterior, fisico. Sua
confiabilidade quantitativa nos faz esquecer que estas afirmacdes estéo tao
relacionadas com experiéncias subjetivas como as afirmacdes sobre o
mundo interior, mental. (DELBRUK APUD SOARES, 1993, p. 133)

O argumento para sustentar a decisdo de abandonar o experimento é de que
as condicdes tornaram-se desiguais porque os individuos componentes dos grupos
de software respondem as modificacbes do ambiente de forma diferente, como
sujeitos, com diferentes experiéncias subjetivas. As condigcbes somente teriam sido
iguails se 0 ambiente externo permanecesse sem alteracdo, mantendo a

possibilidade de controle do experimento, hdo porque as experiéncias subjetivas
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fossem eliminadas, mas pela existéncia da uma intersubjetividade nos grupos
formada no passado, que o0 novo processo de software desenvolveria. A
intersubjetividade foi desfeita (ou reconstruida), como uma espécie de quebra de
acordo, pela visao (subjetiva) de ruptura dos compromissos, emanada dos episodios
que provocaram muita tensdo: a avaliagcdo de desempenho, com a exclusédo da
maioria das pessoas dos seus beneficios, e a greve, com a suspenséo temporaria
dos contratos.

N&o obstante sua interrupcdo, o experimento nao deixa de apresentar um
resultado. Nado € possivel afirmar, baseado nessa experiéncia, que este tipo de
experimento ndo possa ser empregado, sob condigcbes adequadas de isolamento.
Por outro lado, a situacdo confirma a afirmacdo de HUMPHREY [1989], de que a
capacitacao deve ocorrer para toda a organizacdo, sob pena de ndo ser mantida.

Esse estudo de caso foi realizado por Gustavo da Gama Torres do curso de
pés graduacdo do Departamento de Ciéncia da Computacdo da UFMG-ICEX usado
para andlise de alguns métodos de processo de software em um ambiente do setor
publico e que apesar de ter sido abortado servira de subsidio para analise e
referéncia como prova da necessidade do envolvimento de todos os funcionarios da
organizacdo e necessariamente o pessoal da alta administragédo, bem como o fator
motivacdo do grupo e variaveis externas devem ser analisadas para que um plano
de acéo estabeleca um equilibrio no desenvolvimento do processo que € o objetivo

deste artigo.

7 CONCLUSAO

O inicio do caminho para o nivel 2 parte de um grande esfor¢o para chamar a
atencao para os problemas de software internamente. A partir de uma avaliagcéo
formal ou informal é necessario fazer com que todos dentro da empresa comprem a
idéia da melhoria, de cima a baixo. Isto inclui a alta administracdo (diretoria),
profissionais de informatica (gerentes, analistas programadores, AD, DBA, producéao,
suporte etc. etc. etc.) e usuarios (geréncia e pessoal operacional). Isto implica na
necessidade de se constituir uma disciplina de comprometimento (LEAL, LUZ, 2003).

Toda organizacdo possui uma metodologia propria de trabalho e quando ha
necessidade de desenvolvimento organizacional no seu processo, 0 que implica em

mudancgas, tem que haver a preocupagdo em toda sua estrutura e nos aspectos
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subjetivos que estdo envolvidos, ndo bastando apenas a vontade de mudar aliada
ao esforco de parte da empresa.

Como vimos no estudo de caso, tentar mudar a filosofia de trabalho de apenas parte
do grupo sem considerar fatores que envolvem a empresa como um todo, fatalmente
direcionara o projeto a uma probabilidade maior de insucesso no seu objetivo final.

N&o dé& para fazer com que dentro de um grupo, todos aceitem uma mudanca
de imediato, por isso € necessario realizar um plano de acdo que possa abranger
desde os aspectos motivacionais individuais até o envolvimento e comprometimento
de todos.

Para tanto, devera ser feito um trabalho de conscientizacdo da importancia
dessas mudancas, através de uma comunicacdo aberta, treinamentos, eventos e
etc., para que todos enxerguem que 0s beneficios serdo tanto para a organizacao,
em forma de produtividade e competitividade, quanto para o individuo, no que tange
ao fator subjetivo de realizar um trabalho bem feito com menor indice de retrabalho.

Consideramos que implantar o modelo CMM representa mexer com certos
valores na organizacdo que nao sao mensuraveis, mas que influenciam
substancialmente no sucesso da implementacdo do mesmo. Por isso, ao
pesquisarmos a saida de uma organizacdo que trabalhava de forma caodtica para o
primeiro nivel dentro do modelo CMM, o qual o seu processo passa a ter um controle
mais efetivo, percebemos que, além dos diversos fatores como o custo de
implementacéo e ferramentas necessarias para controle, € primordial que haja uma
preocupacao com 0 aspecto que envolve o fator humano inerente em qualquer
processo de mudanca organizacional.

Sugerimos estudos dos impactos do ambiente externo e sua influéncia na
organizacdo durante essas mudancas e os reflexos dos custos de implementacdo do

modelo CMM, como fator de retracdo de mercado para sua adocéao.
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