X Simposio Brasileiro de Qualidade de Software
Artigos Técnicos / Technical Papers

Uma Investigacao sobre os Fatores Criticos de Sucesso em

Iniciativas de Melhoria de Processos de Software
Mariano Angel Montoni, Ana Regina Cavalcanti da Rocha

COPPE/UFRJ — Universidade Federal do Rio de Janeiro
Caixa Postal 68511 — CEP 21945-970 — Rio de Janeiro — RJ — Brasil

{mmontoni,darocha}@cos.ufrj.br

Resumo. As organizagoes enfrentam diversas dificuldades na conduc¢do de
iniciativas de melhoria de processos de sofiware. As causas dessas
dificuldades estao relacionadas a aspectos de carater socio-cultural,
tecnologico e organizacional. A compreensdo dos fatores criticos de sucesso
em iniciativas de melhoria de processos de software ¢ fundamental para
apoiar a geréncia de iniciativas de melhoria e de melhores praticas de
implementagdo. Este trabalho apresenta uma investigagdo conduzida por
meio da aplicagdo de métodos qualitativos e quantitativos de andlise de
dados, visando construir um framework teorico que ajude a explicar o
processo social do comportamento humano que rege a implementagdo de
melhorias em processos de software. O framework teorico é constituido de
conceitos e relacionamentos de influéncia, fundamentados em um conjunto de
proposicoes (hipoteses), representando a visdo e a perspectiva de
implementadores de melhorias em processos de software.

Abstract. The organizations face a variety of difficulties in the conduction of
software processes improvement initiatives. The causes of such difficulties are
related to socio-cultural, technological and organizational aspects. The
understanding of the critical success factors in software processes
improvement initiatives is essential to support the management of
improvement initiatives and implementation best practices. This work presents
an investigation conducted by applying both qualitative and quantitative data
analysis methods, aiming to construct a theoretical framework that helps to
explain the social process of human behavior that governs software processes
improvement implementation. The theoretical framework is constituted of
concepts and influence relationships, grounded on a set of propositions
(hypotheses), representing the vision and the perspective of software processes
improvement practitioners.

1. Introducao

Para apoiar a implementacdo de melhorias em processos de software, diversos
programas tém sido conduzidos com o proposito de desenvolver e aprimorar
frameworks de melhores praticas de desenvolvimento de software, por exemplo, o
CMMI (Sei, 2006) e o MPS.BR (Softex, 2009). No entanto, apesar de ter crescido de
forma geral, nos ultimos anos, a adog¢do de normas e modelos de referéncia para
melhoria de processos, a quantidade de organizagdes que adotam esses modelos ¢ uma
parcela reduzida da populagdo total de organizagdes de software (Staples et al., 2007).
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Estudos conduzidos para entender as razdes do porqué as organizagdes ndo adotam as
normas e os modelos para melhoria de processos apontam para questdes associadas ao
alto custo e a burocracia relacionada a grande quantidade de recursos demandados pela
execuc¢ao dos processos (Staples et al., 2007; Coleman e O'connor, 2008).

Outros fatores apontam para questoes relacionadas a atitudes dos individuos, por
exemplo, falta de motivagdo e resisténcia a mudangas pelos membros das organizagdes
e falta de apoio e comprometimento da alta direcdo na iniciativa de melhoria (Baddoo,
2001; Niazi et al., 2006). Alguns estudos, também, indicam que diferencas culturais
entre as organizacoes de software podem provocar variagcdes nos relacionamentos e nas
dependéncias entre esses fatores (El-Emam et al., 2001).

Constata-se, entdo, que a implementacdo de melhorias em processos ¢ um
fenomeno so6cio-cultural. Para obter um entendimento preciso da pratica de melhoria de
processos ¢ fundamental ir além do estudo de fatores tecnologicos (Dyba, 2000; El-
Emam et al., 2001; Coleman e O'connor, 2007). No entanto, o estudo de questdes ndo-
tecnoldgicas, como o comportamento social humano, tem recebido pouca atencao pelos
pesquisadores da area (Bertelsen, 1997; Seaman, 1999; Coleman e O'connor, 2007;
Adolph et al., 2008).

Este trabalho apresenta uma investigacdo conduzida por meio da aplicagdo de
métodos qualitativos e quantitativos de andlise de dados, visando construir um
framework tedrico que ajude a explicar o processo social do comportamento humano
que rege a implementagao de melhorias em processos de software. O framework tedrico
¢ constituido de conceitos e relacionamentos de influéncia, fundamentados em um
conjunto de proposi¢des (hipoteses), representando a visdo e a perspectiva de
implementadores de melhorias em processos de software.

A se¢do 2 apresenta alguns estudos experimentais sobre os fatores criticos de
sucesso em iniciativas de melhoria de processos de software. As secdes 3 e 4
apresentam, respectivamente, a metodologia e a estrutura geral da pesquisa. A se¢do 5
apresenta os principais resultados obtidos na investiga¢do conduzida no contexto deste
trabalho. A secdo 6 apresenta a conclusdo e os proximos passos da investigagao.

2. Estudos Experimentais sobre os Fatores Criticos de Sucesso em
Iniciativas de Melhoria de Processos de Software

Wilson et al. (2001) desenvolveram um framework para avaliagdo do sucesso de
iniciativas de melhorias em processos de software e validaram essa abordagem em um
estudo envolvendo desenvolvedores, supervisores/lideres de equipe, alta geréncia e
coordenadores da melhoria de sete organizagdes do Reino Unido. Segundo os autores,
os resultados permitiram confirmar a existéncia de questdes criticas identificadas em
outros estudos, como a importancia do comprometimento da alta geréncia, bem como
identificaram novas questdes, por exemplo a defini¢do dos processos para serem
implementados nos estagios iniciais da iniciativa de melhoria.

Baddoo e Hall (2002a) apresentaram os resultados de um estudo sobre os
motivadores de melhorias de processos de software, envolvendo quase 200 engenheiros
de software de 13 organizagdes do Reino Unido. Os motivadores identificados, nesse
estudo, foram analisados em um estudo subseqiiente, reportado em (Baddoo e Hall,
2002b). O principal objetivo deste novo estudo foi compreender o relacionamento entre
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os motivadores dos envolvidos em iniciativas de melhoria por meio da demonstracao de
como esses motivadores co-ocorrem uns com os outros. Essa co-ocorréncia foi
representada graficamente, utilizando a técnica de andlise de dados denominada
“Escalamento Multidimensional” (MDS, do inglés Multi-Dimensional Scaling). Os
resultados desse estudo sugerem que existem relacionamentos significativos entre os
motivadores, segundo cada grupo envolvido nas iniciativas de melhoria. Os autores
identificaram um forte relacionamento entre os motivadores ‘“compulsdo” e
“padronizacdo”. Segundo os autores, quando os desenvolvedores indicam que estdo
motivados por praticas compulsorias de melhoria de processos de software, eles
também estdo sugerindo que a padronizag¢do ¢ um motivador.

Baddoo e Hall (2003) relataram um outro estudo com foco nos desmotivadores
para implementacdo de melhorias em processos de software. Neste estudo, foi
observado que os desmotivadores para implementacdo de melhoria de processos de
software representam a auséncia dos motivadores identificados em um estudo anterior,
apresentado em (Baddoo e Hall, 2002b), sugerindo que alguns dos motivadores e
desmotivadores podem ser interpretados como sendo parte do mesmo fator critico de
sucesso. Os fatores identificados pelos autores como desmotivadores para a melhoria de
processo de software foram: (i) resisténcia a mudangas, (ii) falta de evidéncias da
melhoria de processos, (iii) imposi¢do da melhoria em processos de software, (iv)
restricdes de recursos € (v) pressdes comerciais.

Rainer e Hall (2002) relataram os resultados de um estudo conduzido com o
propdsito de investigar os fatores criticos de sucesso que tém maior impacto ou nenhum
impacto na melhoria de processos de software sob o ponto de vista de gerentes de
melhoria de processos de software de empresas do Reino Unido e multinacionais. Foi
encontrado, nesse estudo, um total de quatro fatores que os envolvidos nas iniciativas de
melhoria, no geral, consideraram exercer maior influéncia no sucesso das iniciativas: (1)
revisdes, (ii) procedimentos e padrdes, (iii) treinamento e mentoring e (iv) equipe
experiente. O estudo encontrou também outros quatro fatores que as organizagdes mais
maduras consideraram exercer maior impacto no sucesso de iniciativas de melhoria: (i)
lideranca interna, (ii) inspegdes, (iii) apoio executivo e (iv) posse do processo interno. A
partir desses oito fatores, quatro temas mais abrangentes foram identificados: (i)
pessoas, (ii) processo, (iii) habilidades e (iv) lideranga.

Rainer e Hall (2003) relataram os resultados de um outro estudo exploratorio
para obter maior conhecimento sobre os fatores que engenheiros de software acreditam
afetar a melhoria de processos de software. Esse estudo foi baseado em estudos
anteriores realizados pelos autores: (i) um survey (Rainer e Hall, 2002) e (ii) estudos de
caso de organizacdes especificas (Hall ez al., 2000 -a; Hall ez al., 2000 -b; Rainer e Hall,
2001). Neste novo estudo, os autores analisaram, quantitativamente e qualitativamente,
as palavras usadas pelos entrevistados nos grupos dos estudos de caso para obter um
maior entendimento sobre os fatores que esses profissionais acreditaram afetar a
melhoria dos processos de software. Os autores comparam essa analise com os
resultados do survey.

Niazi et al. (2005) apresentaram um estudo sobre os fatores criticos de sucesso
na implementagdo de melhorias em processos de software que envolveu a realizacdo de
entrevistas com 23 implementadores australianos e a revisdao de 50 artigos da literatura
sobre fatores criticos de sucesso. Os autores do estudo apontaram que as entrevistas
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sobre os fatores criticos de sucesso sao uma oportunidade unica para apoiar gerentes na
obtencdo de um melhor entendimento sobre suas necessidades de informacao.

3. Metodologia de Pesquisa

Considerando as principais dificuldades e os problemas na ado¢ao de modelos e normas
para melhoria de processos, bem como as limitagdes dos estudos conduzidos na area
sobre fatores criticos de sucesso em iniciativas de melhoria, foi identificada a
necessidade de construir uma Teoria de Implementagdo de Melhorias de Processos de
Software que pudesse contribuir para explicar as questdes criticas relacionadas ao
processo social do comportamento humano e que podem influenciar o sucesso de
iniciativas de melhoria.

Sendo a Teoria de Implementacdo de Melhorias de Processos de Software uma
teoria substantiva sobre um fenomeno social da area de melhoria de processos, métodos
qualitativos sdo considerados adequados para guiar a sua construcdo (Seaman, 1999;
Coleman e O'connor, 2007). Decidiu-se utilizar o método Grounded Theory, segundo a
linha straussiana, para guiar a condu¢do da investigacdo, neste trabalho, pois esse
método estabelece um conjunto de procedimentos para condugao de pesquisa qualitativa
em areas pouco exploradas, bem como ¢ um método com efetividade comprovada para
apoiar a coleta e andlise de experiéncias de profissionais da area de software, visando a
construcdo de teorias substantivas sobre o comportamento humano (Orlikowski, 1993;
Coleman e O'connor, 2007; Crabtree et al., 2009).

A metodologia adotada procurou seguir os principais conceitos do método
Grounded Theory: principio de emergéncia, comparacio constante, amostragem teorica
e procedimentos de codificacdo. O principio de emergéncia define que, tanto o produto
final da pesquisa, quanto a defini¢do do processo de pesquisa, devem ser emergentes, ou
seja, devem ser desenvolvidos ao longo do processo de pesquisa (Strauss e Corbin,
1998; Matavire e Brown, 2008). A técnica principal do método Grounded Theory para
descobrimento de teorias ¢ a comparagdo constante. Essa técnica ¢ utilizada para (i)
determinar a exatiddo dos dados, (ii) estabelecer os limites de generalizagdo empirica,
(ii1) especificar um conceito, (iv) gerar a teoria e (v) verificar a teoria (Glaser e Strauss,
1967; Matavire e Brown, 2008). A amostragem tedrica na Grounded Theory ¢
direcionada pelas categorias e proposi¢cdes emergentes, isto &, a decisdo sobre as
amostras de dados a serem coletadas ¢ um processo continuo que nao pode ser
determinado a priori (Adolph ef al., 2008). Os tipos de procedimentos de codificagdo
propostos pelo método Grounded Theory sdo: codificacdo aberta, codificagdo axial e
codificacdo seletiva. Codificag@o aberta € o processo analitico a partir do qual conceitos
e categorias sdao identificados e suas propriedades e dimensdes sao descobertas nos
dados (Strauss e Corbin, 1998). Codificacdo axial ¢ definida como o processo de
relacionamento entre as categorias e suas respectivas subcategorias. Codificacdo
seletiva envolve a identificagdo de uma categoria central a partir da qual todas as
demais categorias estao relacionadas. A categoria central deve representar a esséncia do
processo social que ocorre entre os envolvidos, podendo ser uma categoria existente ou
uma nova categoria deve ser criada (Strauss e Corbin, 1998). A descricdo completa da
metodologia ¢ apresentada em (Montoni e Rocha, 2010a).
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4. Estrutura Geral da Pesquisa

Procurou-se aplicar a metodologia de pesquisa de forma a evitar que idéias
preconcebidas sobre o fenomeno estudado, exercessem algum tipo de influéncia no
resultado da investigacao. Para tanto, foram definidas as seguintes questoes de pesquisa
de forma aberta: (i) QP — Quais sdo os fatores capazes de influenciar o sucesso de
iniciativas de melhoria? e (ii) QP2 — Como os implementadores de melhoria tratam os
fatores capazes de influenciar o sucesso de iniciativas de melhoria?

Para investigar essas questdes, dividiu-se a pesquisa em duas fases. A primeira
fase envolveu a realizacdio de um survey com 25 consultores ¢ membros de
organizagdes de software para identificar fatores criticos de sucesso, bem como uma
revisdo sistematica da literatura sobre fatores criticos de sucesso. Segundo o principio
de emergéncia do método Grounded Theory, o resultado da primeira fase da pesquisa
foi utilizado para guiar a fase seguinte de forma a focar a investigacdo apenas nos
fatores mais criticos, capazes de influenciar o sucesso de iniciativas de melhoria.

Na segunda fase da pesquisa, foram realizados um survey e entrevistas com
implementadores de uma organizagdo especifica de consultoria em melhoria de
processo. Os participantes desses estudos foram selecionados segundo o principio de
amostragem teodrica do método Grounded Theory, o qual estabelece que as fontes de
dados devem ser escolhidas de acordo com a capacidade em explorar os conceitos do
problema ou fendmeno de interesse. Portanto, a organizagdo selecionada para esta etapa
da investigacdo foi a COPPE/UFRIJ, devido a grande experiéncia da institui¢do na
coordenagao de iniciativas bem sucedidas.

Como resultado dos estudos realizados, foi construido um framework teérico,
constituido de um conjunto de proposicdes (hipdteses) e um conjunto de categorias
(conceitos) que tentam explicar as questdes criticas relacionadas ao processo social do
comportamento humano e que podem influenciar o sucesso de iniciativas de melhoria.

Na etapa final da investigacdo, foram conduzidos estudos especificos para
avaliar o framework tedrico construido. Esses estudos foram os seguintes: (i) uma
avaliacao das proposi¢des (hipoteses) que compdem o framework tedrico por meio de
um survey com coordenadores de diferentes institui¢des implementadoras do modelo
MPS; e (i1) uma verificacdo da existéncia das categorias do framework tedrico com base
na analise de relatorios produzidos por diferentes instituicdes implementadoras do
modelo MPS, contendo descricdes de melhores praticas e ligdes aprendidas na
implementagao de melhorias em processos de software. Para reduzir o viés na avaliagao
do framework teorico, foi realizada, ao final da investigacdo, uma auditoria da
verifica¢do por um especialista em melhoria de processo da COPPE/UFRIJ.

5. Resultados Obtidos na Investigacao

5.1. Resultados da Primeira Fase da Investigaciao

Na primeira fase, a investigacao teve carater exploratdrio. A primeira fase da pesquisa
envolveu a realizagdo de um survey com implementadores de melhorias em processos e
membros de diferentes organizagdes de software, e um estudo baseado em revisdo
sistemdtica da literatura sobre fatores criticos de sucesso em iniciativas de melhoria.
Técnicas de andlise estatistica de dados foram aplicadas, nesta primeira fase da
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pesquisa, visando identificar grupos de fatores com relacionamento estatisticamente
significativo. A metodologia aplicada na primeira fase da investigacdo ¢ detalhada em
(Montoni e Rocha, 2007).

A coleta dos dados no survey foi realizada por meio da aplicagdo de dois tipos
de questionarios. Um questionario foi submetido a implementadores de melhoria em
processos de software e o outro a membros de grupos de processo de organizacdes de
software. No total, foram retornados no survey, 25 questiondrios contendo descri¢des
gerais sobre fatores que influenciam iniciativas de melhoria. Desse conjunto, 14
questionarios eram de implementadores de 3 diferentes organizagdes de consultoria e 11
questionarios de profissionais representando 4 diferentes organizagdes de software.
Apesar da quantidade total de questionarios ndo ser muito grande, considerou-se que a
diversidade das experiéncias dos individuos era adequada para realizar uma exploragao
inicial dos conceitos do fenomeno de estudo. Os questionarios foram inicialmente
analisados pela aplicacdo dos procedimentos de codificagdo do método Grounded
Theory. Cada passagem de texto dos questiondrios foi analisada linha a linha
procurando identificar similaridades e diferencas entre os dados. A partir dessa analise,
foi possivel classificar os dados de acordo com o tipo de influéncia sobre um fator
critico de sucesso em iniciativas de melhoria.

O estudo baseado na revisdo da literatura foi conduzido por meio da execucdo
de um protocolo de pesquisa testado e avaliado visando garantir sua adequagdo para o
contexto da pesquisa. No total, foram selecionados no estudo 15 trabalhos que
descreviam os resultados de 13 estudos envolvendo profissionais de software que
participaram de iniciativas de melhoria conduzidas em organizagdes de diferentes paises
(Reino Unido, Noruega, Malasia, Brasil, india e Bangladesh). Os trabalhos foram
revistos com base no protocolo de pesquisa. Essa revisdo possibilitou a extragdo de
dados necessarios para a realizacdo de andlises quantitativas e qualitativas sobre os
fatores criticos de sucesso em iniciativas de melhoria. Em ambos os estudos, os fatores
criticos de sucesso foram identificados por meio da categoriza¢ao dos achados.

Um gréafico de Pareto (Figura 1) foi elaborado com base na contabilizagao
realizada das ocorréncias de propriedades de fatores criticos de sucesso no survey e na
revisdo sistematica da literatura. Decidiu-se apresentar apenas as ocorréncias dessa
categoria, pois € a categoria que apresenta a maior riqueza de detalhes sobre fatores
criticos de sucesso.

Analisando os resultados (Figura 1) das 25 propriedades investigadas, 5 delas
compreendem mais de 50% das ocorréncias nos dois estudos, podendo, entdo, serem
consideradas as mais criticas para alcangar sucesso na condugdo de iniciativas de
melhoria. Essas propriedades sdo: “[P13] Competéncias em engenharia de software dos
membros da organizagcdo (conhecimento, experiéncias e habilidades)”, “[P11] Apoio
efetivo da alta geréncia”, “[P06] Existir geréncia do projeto de implementagdo da
melhoria dos processos”, “[P09] Adequagdo dos processos/procedimentos definidos” e
“[P16] Conscientizagdo dos membros da organizagdo quanto aos beneficios obtidos
com a implantagdo dos processos”.
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Contabilizagdo das Ocorréncias de Propriedades de Fatores Criticos de Sucesso Consolidado do Survey e da Literatura
60 120
50 - - 100
40 r 80
] -
B 3
- c
E 30 60 §
3 3
(<] o
20 + 40
10 H ! I ! D - 20
0 T T T T T T T T T T r 0
N S O N S O OO N S D S S DD S S PSS SN
L€ € € ¢ €€ EEEEEEE G EEEEEEEEE @
AR ANIE SR SR AR AR SR AR AR LR S SR R LA LR SRR AR AR LA AR R LR 1
== Survey Propriedade
[ Literatura
—— Percentual Acumulado

Legenda:

[PO1] Existéncia de politica de reconhecimento a
colaborag¢ao na melhoria dos processos

[P02] Freqiiéncia adequada de apoio de consultoria
especializada

[P03] Facilidade de aceitacio de mudangas

[PO4] Inexisténcia de conflitos de interesses na
implementacio de processos

[PO5] Estrutura da organizacio adequada

[PO6] Existir geréncia do projeto de implementagao da
melhoria dos processos

[PO7] Balanceamento entre as melhorias impostas pela alta
direcio, as necessidades do modelo adotado e as melhorias
propostas pelos membros da organizagio

[PO8] Adequacio das ferramentas de apoio

[P09] Adequagio dos processos/procedimentos definidos
[P10] Alinhamento da defini¢do dos processos com
objetivos estratégicos da organizacio

[P11] Apoio efetivo da alta geréncia

[P12] Competéncias da consultoria especializada
(conhecimento, experiéncias e habilidades)

[P13] Competéncias em engenharia de software dos
membros da organizagio (conhecimento, experiéncias e

habilidades)

[P14] Comprometimento e envolvimento dos membros
da organizagio

[P15] Confianga dos membros da organizacdo na
consultoria especializada

[P16] Conscientizagdo dos membros da organizacio
quanto aos beneficios obtidos com a implantagio dos
processos

[P17] Disponibilidade de recursos de software e hardware
de apoio a execugido dos processos

[P18] Disponibilidade de recursos financeiros da
organizagio para atividades de melhoria de processo
[P19] Disponibilidade de tempo dos membros da
organizagio para atividades de melhoria de processo
[P20] Estabilidade interna na organizagio

[P21] Completa institucionalizagio das melhorias
implementadas nos projetos

[P22] Motivacio dos membros da organizacio

[P23] Relacionamento dos membros da organizag¢do com
a consultoria especializada

[P24] Rotatividade de pessoal da organizagao

[P25] Satisfagio dos membros da organizagio

Figura 1. Grafico de Pareto da contabilizagdo das ocorréncias de propriedades
de fatores criticos de sucesso no survey e na revisao sistematica da literatura

Esse resultado indica que uma iniciativa de melhoria, para ter sucesso, deve
garantir competéncias adequadas das pessoas responsaveis por definir, implementar e
adotar as melhorias nos processos dos projetos de software. Além disso, ¢ fundamental
garantir o apoio efetivo da alta geréncia. O resultado também indica a importancia da
conscientizacdo dos envolvidos, quanto aos beneficios esperados com a implementagao
de melhorias em processos de software. Outros aspectos criticos de carater mais técnico
estdo relacionados a capacidade organizacional em conduzir as iniciativas de melhoria
como projetos reais, bem como a adequagdo dos processos e procedimentos definidos.

Um segundo grupo também critico para o sucesso de iniciativas de melhoria ¢
composto das seguintes propriedades: “[P14] Comprometimento ¢ envolvimento dos
membros da organizacdo”, “[PO8] Adequacdo das ferramentas de apoio”, “[P18]
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Disponibilidade de recursos financeiros da organizacao para atividades de melhoria de
processo” e “[P19] Disponibilidade de tempo dos membros da organizacdo para
atividades de melhoria de processo”.

Esse segundo grupo indica que ¢ preciso ter um comprometimento e
envolvimento adequado dos membros da organizacdo. Além disso, indica que ¢
importante realizar um planejamento adequado da alocag@o de recursos para a iniciativa
de melhoria. Esses recursos abrangem tanto recursos financeiros e ferramentas de apoio
aos processos, quanto alocag@o de tempo das pessoas responsaveis pela implementagdo
das melhorias nos processos.

No entanto, nota-se no grafico da Figura 1 que ndo foram identificadas
ocorréncias de algumas propriedades nos estudos da literatura. Essas propriedades
foram: “[P02] Freqiiéncia adequada de apoio de consultoria especializada” e “[P12]
Competéncias da consultoria especializada (conhecimento, experiéncias e habilidades)”.
Essas categorias foram criadas a partir do survey, envolvendo implementadores de
organizagdes de consultoria. No entanto, os trabalhos da literatura envolviam
exclusivamente profissionais de organizag¢des de software. Devido a isso, pode ser que
esses profissionais ndo reconhegam como relevante ter uma freqiiéncia adequada de
apoio de consultoria, nem competéncias adequadas dos consultores para ter sucesso.

A andlise realizada teve o intuito de facilitar a prioriza¢do no tratamento das
questdes mais criticas para alcangar sucesso na conducao de iniciativas de melhoria. No
entanto, apesar das demais propriedades e fatores ndo terem tido grande niimero de
ocorréncias nos estudos, ndo se pode concluir que esses fatores nio sdo criticos. E
possivel que, em determinados contextos, esses fatores sejam capazes de exercer
influéncia direta ou indireta no sucesso de iniciativas de melhoria.

Além disso, o resultado da analise dos fatores com relacionamento
estatisticamente significativo apontou indicios da inter-dependéncia entre alguns dos
fatores com baixa ocorréncia na revisao da literatura e os demais fatores. Por exemplo,
as propriedades com menor ocorréncia nos dois estudos (“[P23] Relacionamento dos
membros da organizagdo com a consultoria especializada” e “[P25] Satisfacdo dos
membros da organizagdo”), apresentaram ter um relacionamento estatisticamente
significativo com a propriedade de maior ocorréncia (“[P13] Competéncias em
engenharia de software dos membros da organizacdo (conhecimento, experiéncias e
habilidades)”). Portanto, conclui-se que mesmo as propriedades e fatores com baixa
ocorréncia nos dados devem ser considerados, tanto em investigagdes futuras, quanto no
gerenciamento de iniciativas de melhoria.

5.2. Resultados da Segunda Fase da Investigacao

O objetivo desta segunda fase do estudo foi investigar como implementadores de
melhoria tratam os fatores capazes de influenciar o sucesso de iniciativas de melhoria.
Esta fase do estudo foi conduzida em cinco etapas: (i) Condugdo de um survey com os
implementadores da COPPE/UFRJ, (i1) Realizacdo de entrevistas semi-estruturadas
com os implementadores experientes da COPPE/UFRJ, (iii) Condu¢do de um survey
com os coordenadores das instituicdes implementadoras do modelo MPS, (iv)
Verificacdo da teoria construida nesta fase do estudo e (v) Auditoria da  verificagdo
dessa teoria. A metodologia aplicada na segunda fase da investigacdo ¢ detalhada em
(Montoni e Rocha, 2010b).
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Segundo o principio de emergéncia do método Grounded Theory, a medida que
progride um estudo qualitativo, deve-se explorar topicos mais especificos, definidos de
acordo com os resultados obtidos nos estagios anteriores da pesquisa. Além disso, deve-
se garantir, também, uma amostragem teorica adequada por meio da selecdo de fontes
de dados com potencial para explorar os topicos de interesse. Alinhado a isso, decidiu-
se iniciar a investigacdo, nesta segunda fase do estudo, por meio da condu¢do de um
survey, visando determinar o grau de influéncia dos fatores criticos de sucesso,
identificados na primeira fase do estudo. A identificagdo do grau de influéncia dos
fatores pode ajudar a entender melhor as questdes criticas em iniciativas de melhoria,
possibilitando a definicdo de estratégias mais eficazes de implementagdo. A institui¢do
selecionada para participar do survey foi a COPPE/UFRIJ, devido ao grande niimero de
experiéncias passadas com iniciativas de melhoria de processos de software de sucesso,
coordenadas por essa instituicao.

A etapa seguinte, nesta segunda fase do estudo, envolveu a realizacdo de
entrevistas semi-estruturadas com os implementadores mais experientes da
COPPE/UFRI. Essas entrevistas foram guiadas por um questionario, desenvolvido
especificamente para explorar questdes relacionadas ao contexto e as formas de
tratamento dos fatores criticos de sucesso.

Os dados das entrevistas realizadas foram analisados por meio da aplicagdo dos
procedimentos de codificagdo do método Grounded Theory. Como resultado da analise,
foi estendido o conjunto de categorias de fatores criticos de sucesso, bem como foram
definidas as inter-dependéncias entre essas categorias. Um conjunto de proposi¢odes
(hipoteses) também foi elaborado e avaliado pelos entrevistados, visando fornecer
descri¢des concisas dos relacionamentos entre as categorias. Essas proposicdes e
categorias formam o framework teorico, construido com o propdsito de explicar o
processo social que rege a implementacdo de melhorias em processos de software. Um
meta-modelo foi proposto para apoiar a identificacdo dos conceitos (categorias) do
framework teorico construido.

Em seguida, foi realizada uma avalia¢ao do framework teérico por meio de um
survey com coordenadores de institui¢des implementadoras do modelo MPS. O objetivo
do survey foi verificar o quanto a teoria desenvolvida, representa a visdo e perspectiva
dos implementadores de melhoria de diferentes instituigdes de consultoria. Como
resultado dessa avaliacdo, foi possivel distinguir entre as proposicdes que representam,

de forma geral ou especifica, a perspectiva das instituicdes implementadoras do modelo
MPS.

As etapas finais, nesta segunda fase do estudo, tiveram como objetivo
complementar a avaliagdo do framework tedrico por meio da verificacdo da existéncia
dos conceitos da teoria (categorias) em um conjunto especifico de fontes de dados,
contendo descrigdes sobre melhores praticas e ligdes aprendidas na implementagdo de
melhorias em processos. Foram utilizados como fontes de dados, todos os relatorios
semestrais elaborados pelos coordenadores das instituigdes implementadoras do modelo
MPS, credenciadas pela SOFTEX. O resultado dessa verifica¢do foi a identificagdo de
passagens de textos, extraidas dos relatorios, que evidenciam a existéncia dos conceitos
da teoria desenvolvida no estudo. Visando reduzir o viés dessa verificagdo, foi feita uma
auditoria da comprovagao da existéncia dos conceitos por um especialista em melhoria
de processo.
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Como resultado do estudo, foram identificados dois conjuntos de categorias
centrais denominadas de “Contexto Institucional para Implementagcdao de Melhorias em
Processos de Software” e “Comportamento Estratégico na Implementacao de Melhorias
em Processos de Software”, representando, respectivamente, as caracteristicas de
contexto que podem influenciar o sucesso de uma iniciativa de melhoria, e as agdes
estratégicas realizadas por atores da implementagdo de melhorias em processos, capazes
de reforcar ou modificar tais influéncias.

Para facilitar a analise das relagdes de influéncia entre os conceitos, foram
extraidos grupos de propriedades inter-relacionadas. O conjunto de propriedades de
conceitos inter-relacionadas foi denominado de “Componente”. De maneira diferente da
primeira fase do estudo, na qual foram aplicadas técnicas de andlise estatistica de dados
para extragdo de fatores inter-dependentes, nesta segunda fase do estudo, havia mais
conhecimento sobre os fatores, possibilitando que a identificacdo dos componentes
fosse realizada de forma qualitativa por meio da anélise das proposicdes da teoria, e que
definem os relacionamentos entre as propriedades.

Foram identificados seis componentes de relacionamento entre as propriedades,
denominados de: (i) “Aceitacdo e Comprometimento”, (i1) “Apoio e Relacionamento”,
(ii1)) “Melhorias nos Processos de Software”, (iv) “Capacitacdo e Geréncia”, (V)
“Recursos”, e (vi) “Retorno do Programa de Melhoria de Processos”. A Figura 2
apresenta um exemplo do esquema teodrico construido com base nas relagdes entre as
propriedades do componente “Aceitacao ¢ Comprometimento”.

Conforme observado na Figura 2, duas forgas principais atuam, influenciando a
facilidade de aceitagdo de mudangas pelos membros da organizacdo. A primeira delas
reside nas proprias caracteristicas dos membros da organizacdo que sdo a motivagdo e
conscientiza¢cdo dos beneficios com as melhorias, além das competéncias e facilidade de
aprendizagem. A segunda forga diz respeito as atitudes da alta geréncia que sdo a
influéncia da alta geréncia na organizacdo e a efetividade do seu apoio na
implementagdo das melhorias nos processos. O comprometimento ¢ envolvimento dos
membros da organizacdo estdo diretamente relacionados a motivagao das pessoas para a
melhoria. A perspectiva de avaliagdo formal também pode exercer algum tipo de
influéncia no comprometimento e envolvimento das pessoas na iniciativa de melhoria.
No contexto organizacional, foi percebido que a capacidade do programa de melhoria
tornar visivel o retorno do investimento nas melhorias nos processos pode influenciar,
indiretamente, a aceitacdo e comprometimento dos membros da organizagdo, por
exemplo, ajudando a aumentar a efetividade do apoio da alta geréncia, bem como a
motivar e conscientizar os membros da organizacdo para a melhoria. A disponibilidade
de recursos financeiros pode ajudar a aumentar o apoio da alta geréncia e,
conseqlientemente, facilitar a aceitacdo de mudangas.
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Figura 2. Representagao das relagdes entre as propriedades do componente
“Aceitagdao e Comprometimento”

A Tabela 1 apresenta exemplos das proposi¢des que fundamentam as relagdes
apresentadas na Figura 2.

Tabela 1. Exemplos de proposi¢coes (hipoteses)

Hipotese

Quando os profissionais da empresa sdo altamente capacitados ¢ mais provavel ter-se facilidade
H26 | de aceitagdo de mudangas. Nota de analise: No contexto da analise, pode ser inferido que a
capacitacdo estd relacionada as competéncias em engenharia de software.

Quando a equipe da empresa ¢ motivada para melhoria de processos, ¢ mais provavel ter-se

H27 facilidade de aceitagdo de mudancas.

Quando os membros da organizagdo ndo demonstram interesse ou motivagdo por melhorias nos
HI112 | processos, ¢ provavel ter-se problemas por falta de comprometimento e envolvimento dos
membros da organizacdo com o projeto de melhoria.

Andlises e proposi¢des (hipoteses) como as apresentadas acima foram
identificadas para cada um dos seis componentes de fatores criticos de sucesso
resultantes da segunda fase da investigacdo, mas por limitacdo de espaco ndo foram
apresentadas neste trabalho.

Esquemas teodricos e andlises como as apresentadas acima também foram
elaborados para as cinco categorias de subprocessos que agregam oS conceitos que
representam o comportamento ou o processo de mudanga organizacional, do ponto de
vista da institui¢do de consultoria, ¢ que descrevem a interagdo entre os atores da
iniciativa de melhoria e o contexto institucional no qual as melhorias sdo
implementadas  (Iniciando o projeto de consultoria em melhoria de processos,
Planejando o projeto de consultoria em melhoria de processos, Implantando melhorias
nos processos de software, Acompanhando e controlando a implantagdo das melhorias
nos processos, € Gerenciando os recursos humanos da consultoria especializada em
melhoria de processos).
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Os ultimos passos da segunda fase da investigacao envolveram a avaliagdo do
framework teorico por meio da conducgdo de dois estudos. Primeiro, foi realizada uma
avaliacdo do framework tedrico por meio de um survey com coordenadores de
instituicdes implementadoras do modelo MPS. O objetivo do survey foi verificar o
quanto a teoria desenvolvida, representa a visao e perspectiva dos implementadores de
melhoria de diferentes instituicdes de consultoria. Como resultado dessa avaliacdo, foi
possivel distinguir entre as proposi¢des que representam, de forma geral ou especifica, a
perspectiva das instituicdes implementadoras do modelo MPS. Em seguida, foi
realizada uma avaliacao do framework tedrico por meio da verificagdo da existéncia dos
conceitos da teoria (categorias) em um conjunto especifico de fontes de dados, contendo
descri¢des sobre melhores praticas e licdes aprendidas na implementagdo de melhorias
em processos. Foram utilizados como fontes de dados, todos os relatorios semestrais
elaborados pelos coordenadores das instituigdes implementadoras do modelo MPS,
credenciadas pela SOFTEX. O resultado dessa verificagdo foi a identificagdo de
passagens de textos, extraidas dos relatorios, que evidenciam a existéncia dos conceitos
da teoria desenvolvida no estudo. Visando reduzir o viés dessa verificagdo, foi feita uma
auditoria por um especialista em melhoria de processo. As Figuras 3 e 4 apresentam,
respectivamente, os resultados da verificacdo das proposi¢des e das categorias que
compdem o framework tedrico construido nesta investigagao.

Resultado da Avaliagao das Proposigoes por Resultado da Avaliagao das Proposicoes pelos
Todos os Coordenadores Coordenadores Experientes

22,50%
@ Geral @ Geral
m Especifica m Especffica

77,50%

31,50%

68,50%

Figura 3. Resultado da avaliagédo das proposi¢oes pelos coordenadores de
instituicoes implementadoras do modelo MPS

Conforme observado, na Figura 3, os resultados das avaliacdes dos
coordenadores fornecem indicios de que as proposi¢des representam em determinado
grau a visdo e a perspectiva dos coordenadores. Os coordenadores concordaram, em
média, com mais de 68% das proposicdes. Esse niimero ¢ ainda maior, considerando
apenas os coordenadores experientes. Estes ultimos concordaram, em média, com mais
de 77% das proposigdes.

Resultado da Verificagdo das Categorias de Resultado da Verificagdao das Categorias de
Propriedade Agao

15,00%

@ Categoria verificada @ Categoria verificada
m Categoria néo verificada m Categoria nao verificada

85,00%

24,07%

75,93%

Figura 4. Resultado da verificagao das categorias da teoria
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O resultado apresentado na Figura 4 mostra que, uma grande parte das
categorias que compdem a teoria (mais de 75% das propriedades e 85% das agdes)
foram verificadas nos relatorios das instituigdes implementadoras do modelo MPS. Esse
resultado ¢ significativo, pois a verificacdo foi realizada utilizando fontes de dados
originadas em contextos diferentes do contexto no qual este estudo foi conduzido. Além
disso, a realizagdo, com sucesso, da auditoria da verificagdo, ajuda a aumentar a
confiabilidade dos resultados obtidos.

6. Conclusao

Este trabalho apresentou uma investigacao conduzida por meio da aplicacdo de métodos
qualitativos e quantitativos de andlise de dados, visando construir um framework teorico
que ajude a explicar o processo social do comportamento humano que rege a
implementagao de melhorias em processos de software. Os estudos conduzidos durante
a execucdo da investigacdo foram apresentados, bem como os principais resultados
obtidos. Os resultados desta pesquisa confirmaram que a implementacdo de melhorias
em processos de software ¢ de fato um processo social. Essa constatacdo foi
comprovada pela identificagdo de questdes criticas associadas ao relacionamento entre
os consultores da instituicio implementadora e os membros da organizacdo alvo da
implementagdo das melhorias. Um fator que influéncia esse relacionamento ¢ a
confianga dos membros da organizacao na consultoria especializada.

Como principal contribuicdo deste trabalho, destaca-se a construcdo de um
framework tedrico que ajuda a explicar o processo social do comportamento humano
que rege a implementacdo de melhorias em processos no contexto do setor de software
do Brasil. Além disso, também constitui uma contribui¢do, a aplicabilidade do método
Grounded Theory para investigar os fatores criticos de sucesso em iniciativas de
melhoria de processos de software, bem como o meta-modelo desenvolvido para
organizar os conceitos e relacionamentos do framework tedrico.

Por fim, podem ser destacadas algumas limitagdes deste trabalho. O framework
tedrico, construido, descreve o contexto e processo de mudanga organizacional que as
organizagdes de software podem experimentar durante a implementacdo de melhorias
em processos de software. No entanto, ¢ importante notar que os relacionamentos e as
dependéncias apresentadas ndo s3o deterministicos. Mudancas organizacionais
provocadas pela implementagdo de melhorias nem sempre serdo as intencionadas pelos
envolvidos na iniciativa de melhoria. Outra limitacdo do trabalho ¢ que o framework
teorico foi desenvolvido com base na visdo de consultores de implementacdo de
melhorias em processos. Portanto, os resultados apresentados ndo tratam da perspectiva
especifica de outros profissionais envolvidos nas iniciativas de melhoria, como os
membros da organizacdo alvo da implementagao.

Os proximos passos deste trabalho envolvem a realizagdo de novas
investigagdes com o propdsito de replicar a pesquisa em diferentes contextos, bem
como aprofundamento da avalia¢ao do framework teorico.
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