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Abstract. COPPE/UFRJ is an MPS.BR Implementation and Appraisal Institu-
tion since 2006. In 2008, the Software Quality Area of COPPE’s Software En-
gineering Laboratory was evaluated on the level E of MR-MPS. This experi-
ence enabled a huge learning for the team responsible for the implementation
and the appraisal of the software processes used by the Software Quality Area
as a software development organization. This paper presents a set of lessons
learned by COPPE/UFRJ that represents a body of knowledge useful to pro-
fessionals that act on these three perspectives.

Resumo. A Instituicdo Implementadora e Avaliadora COPPE/UFRJ tem im-
plementado e avaliado o MPS.BR em diversas empresas, acumulando experi-
éncias significativas. Em 2008, a Area de Qualidade de Software do Labora-
torio de Engenharia de Software da COPPE/UFRJ foi avaliada no Nivel E do
MR-MPS. Esta experiéncia possibilitou grande aprendizado da equipe res-
ponsavel pela implementagdo e avaliacdo de processos atuando naquele mo-
mento como uma organiza¢do de desenvolvimento de software. Este artigo
apresenta um conjunto de licoes aprendidas que constituem um corpo de co-
nhecimento iitil a profissionais que atuem sob estas trés diferentes perspecti-
vas.

1. Introducao

A COPPE/UFRJ € uma Instituicdo Avaliadora (IA) e Institui¢do Implementadora (II)
MPS credenciada pela SOFTEX desde 2006. A II COPPE tem atuado na implementa-
cdo de melhoria de processos de software em micro, pequenas, médias e grandes em-
presas, localizadas no Rio de Janeiro e em outros estados do pais, obtendo expressivos
resultados nestas implementagdes. Além disso, a IA COPPE foi responsavel por mais de
20 avaliacdoes do MPS.BR, contribuindo para a formacao de avaliadores lideres em seu
grupo e também para a formacgdo de outros avaliadores através da participacao de avali-
adores adjuntos de futuras IAs em avaliacdes MPS lideradas pela COPPE.

As iniciativas de melhoria realizadas em organizagdes cliente possibilitaram, aos
membros da equipe COPPE, a formacdo de um corpo de conhecimento pratico sobre



melhoria de processos de software. No entanto, por ser uma institui¢do de pesquisa e
desenvolvimento, surgiu a necessidade de estabelecer um ambiente de alta maturidade
para possibilitar a aplicacdo de técnicas de melhoria de processos de software e a aqui-
sicdo de conhecimentos ainda nao tdo comuns no mercado, levando em consideracao
que a maioria das organizagdes ainda se encontra nos niveis mais baixos de maturidade
do MR-MPS. Por isso, no final de 2007, os membros da II e da IA COPPE decidiram
pela implementagdo do nivel E do MR-MPS versdo 1.2 [SOFTEX 2007] na Area de
Qualidade do Laboratério de Engenharia de Software (LENS) da COPPE/UFRIJ. A im-
plementacdo de melhoria de processos no LENS visa a constru¢cdo de um ambiente de
alta maturidade que possa ser utilizado como laboratério para a aplicagdo de estratégias
de implementacdo de melhoria de processos de software, e para que estas estratégias
sejam utilizadas em organizagdes cliente, aumentando a probabilidade de sucesso de
iniciativas de melhoria. Este desafio trouxe aos implementadores uma experiéncia tni-
ca, pois de consultores passaram ao papel de colaboradores e foram avaliados. Além
disso, muitas li¢cdes aprendidas foram obtidas a partir desta experi€ncia.

O objetivo deste artigo ndo € discutir detalhes de como a implementagcao dos
processos foi conduzida, mas apresentar um conjunto de li¢des aprendidas a partir da
implementacdo do Nivel E do MR-MPS sob as perspectivas de uma organizagdo que
estd implantando um programa de melhoria de processos de software, de membros de
uma institui¢do implementadora responsavel pela conducdo da iniciativa de melhoria de
processos de software e de avaliadores do MPS.BR sendo eles préprios os avaliados. A
proxima secdo discute sobre a implementacdo de iniciativas de melhoria de processos
de software. Na secdio 3 é apresentada a estrutura da Area de Qualidade de Software do
LENS, unidade organizacional avaliada no nivel E do MR-MPS versao 1.2. Na secdo 4
sdo apresentadas as licdes aprendidas a partir desta experiéncia. E, por fim, na secdo 5
sdo apresentadas as conclusdes e perspectivas futuras deste trabalho.

2. Implementacio de Iniciativas de Melhoria de Processos de Software

O trabalho em processo de software apdia a constru¢do da qualidade no software ao
manter o foco em como o software é construido e avaliado. Infelizmente, produtos de
software sdo geralmente desenvolvidos utilizando processos ad hoc que geralmente
residem na cabega daqueles que os executam e supervisionam. Como conseqiiéncia,
projetos de software sdo geralmente mal coordenados, supervisionados inadequadamen-
te e falham em entregar produtos que demonstrem grande qualidade. Tornar o processo
de desenvolver software explicito pode ajudar a resolver muitos destes problemas e, de
fato, parece que o aumento do rigor e detalhe das defini¢cdes de processo de software
leva a um aumento na eficiéncia no desenvolvimento de produtos de software cuja qua-
lidade € tanto assegurada como demonstravel [Osterweil 1996].

Modelos de Capacidade e Maturidade tém foco na melhoria de processos numa
organizacdo. Eles contém os elementos essenciais de processos para uma ou mais disci-
plinas e descrevem um caminho evoluciondrio de melhoria partindo de processos ad
hoc e imaturos até chegar a processos disciplinados € maduros com a melhora da quali-
dade e eficiéncia [Chrissis et al. 2006]. BOEHM [2006] diz que ao longo do tempo,
muitas empresas tém relatado bom retorno de investimento devido a redugdo de retraba-
lho ao adotarem um modelo de maturidade, isso pode ser comprovado, por exemplo, em
[Ferreira et al. 2007].



O MPS.BR [SOFTEX 2007] € um programa para Melhoria de Processo do
Software Brasileiro coordenado pela Associagdo para Promog¢do da Exceléncia do
Software Brasileiro (SOFTEX) e tem como objetivo definir um modelo de melhoria e
avaliacdo de processo de software, preferencialmente para as micro, pequenas e médias
empresas, de forma a atender as suas necessidades de negdcio e a ser reconhecido na-
cional e internacionalmente como um modelo aplicavel a industria de software. Este é o
motivo pelo qual ele estd aderente a modelos, como o CMMI (Capability Maturity Mo-
del Integration) [Chrissis et al. 2006], e normas internacionais, como a ISO/IEC 12207
[ISO/IEC 2008] e a ISO/IEC 15504 [ISO/IEC 2003]. O MPS.BR também define regras
para sua implementacdo e avaliagdo, dando sustentacdo e garantia de que estd sendo
empregado de forma coerente com as suas defini¢des. O Nivel E do MR-MPS (Modelo
de Referéncia do MPS.BR) engloba a implementacao dos processos Geréncia de Requi-
sitos, Geréncia de Projeto, Medicao, Garantia da Qualidade, Geréncia de Configuragdo,
Aquisi¢do, Geréncia de Reutilizacdo, Geréncia de Recursos Humanos, Defini¢cdo do
Processo Organizacional, Avaliacdo e Melhoria do Processo Organizacional.

3. A Area de Qualidade de Software do LENS

A COPPE/UFRIJ é formada por um conjunto de programas de pds-graduacgdo, entre eles
o Programa de Engenharia de Sistemas e Computacdo (PESC). Cada programa € for-
mado por dreas de pesquisa e laboratérios. A drea de Engenharia de Software faz parte
do PESC e € responsdvel por atividades de ensino, pesquisa, consultoria e, também,
pelo Laboratdrio de Engenharia de Software (LENS). O LENS, por sua vez, estd orga-
nizado em trés areas: Qualidade de Software, Engenharia de Software Experimental e
Reutilizacao.

A unidade organizacional avaliada no nivel E do MR-MPS versdo 1.2 foi a drea
de Qualidade de Software do LENS, que, atualmente é composta pela maior parte da
equipe de implementadores e avaliadores da COPPE/UFRIJ. A drea de Qualidade de
Software possui um portfélio de projetos que engloba customizagdes do ambiente de
gestdao do conhecimento CORE-KM [Galotta et al. 2004] para clientes externos; evolu-
cdo do ambiente de desenvolvimento de software TABA [Montoni et al. 2006], que é
utilizado por organizagdes para apoiar iniciativas de melhoria; e desenvolvimento dos
produtos de software que fazem parte de dissertagdes de mestrado e teses de doutorado
desenvolvidas na drea de qualidade do LENS. Estes trés tipos de produtos fizeram parte
do escopo da avaliac@o no nivel E do MR-MPS.

No inicio das atividades para implementacdo do nivel E do MR-MPS, muitas
das préticas previstas ja eram utilizadas. Além disso, os envolvidos no programa de
melhoria tinham experiéncia em implementagdo de processos, tanto com o modelo
MPS.BR [SOFTEX 2007] quanto com o modelo CMMI [Chrissis et al. 2006]. A equipe
do LENS também possuia experiéncia na lideranga de avaliacdes MPS.BR e na partici-
pacdo em equipes de avaliacaio SCAMPI. Os esforcos para a implementacdo do nivel E
do MR-MPS foram iniciados em Outubro de 2007 e a avaliacdo foi concluida com su-
cesso em maio de 2008. A estratégia utilizada para a implementacdo do nivel E do MR-
MPS na érea de Qualidade do LENS foi a mesma utilizada pela equipe de consultoria
da COPPE/UFRIJ nas iniciativas de melhoria: o SPI-KM [Santos et al. 2007b]. Licoes
aprendidas no contexto do SPI-KM [Santos et al. 2007a] também foram aplicadas na
conducdo da implementa¢do de melhoria de processos.



4. Licoes Aprendidas na Implementacao do Nivel E do MR-MPS no Labora-
torio de Engenharia de Software da COPPE/UFR]J

Visto que a COPPE/UFRJ possui um quadro de implementadores com vasta experiéncia
em implementacdes de diversos niveis do MR-MPS e também do CMMI, ndo sofre
pressOes mercadoldgicas e possui total apoio da alta geréncia para a implementacao,
pode-se dizer que o quadro era totalmente favordvel ao sucesso. Mesmo assim, durante
a implementacao do nivel E do MR-MPS, a equipe enfrentou diversos desafios. Alguns
deles comuns as organizacdes que atuam na industria de software e outros ndo tdo co-
muns, visto que a COPPE/UFRIJ € uma institui¢do de pesquisa e desenvolvimento sem
fins lucrativos. A transposicao desses desafios para a conquista do nivel E fez com que
a equipe identificasse uma série de licdes aprendidas através de relatos da equipe envol-
vida diretamente com a implementacio dos processos e serdo descritos a seguir.

Para melhor entendimento da importancia e significado das licdes aprendidas
com esta avaliacdo, alguns fatos devem ser registrados:

= Para maior seguranca, havia dois representantes da unidade organizacional na
equipe de avaliacdo possibilitando que nas duas mini-equipes, a serem formadas
durante as avaliacOes inicial e final, houvesse um representante da COPPE. Es-
tes representantes eram avaliadores MPS (um avaliador lider inicial e o outro
um avaliador adjunto que ja tinha participado de muitas avaliacdes).

= O patrocinador é implementador e avaliador lider experiente MPS. Os gerentes
de projeto e os responsaveis por Medicao, Geréncia de Configuracdo, Qualida-
de, Processos, Geréncia de Recursos Humanos e Geréncia de Reutilizagdao sao
todos implementadores MPS, com experiéncia em muitas empresas ja avaliadas.
Todos menos um, também, sdo avaliadores MPS.

= N3ao houve um unico item marcado como requerido na avaliacdo inicial e muito
poucos itens foram assinalados como oportunidades para futuras melhorias.

4.1 Licoes Aprendidas na Perspectiva da Organizacao sendo Avaliada

Mesmo com o toda a experiéncia prévia, a implementacio do nivel E ndo foi simples. A
COPPE/UFRJ, assim como qualquer outra organiza¢ao que busque a melhoria de seus
processos, enfrentou diversos desafios. Alguns desses desafios foram determinantes
para a identificacdo das ligdes aprendidas a seguir.

E preciso planejamento adequado dos prazos previstos da iniciativa de melho-
ria de processos de software de forma a atendé-los com seguranca. Um dos maiores
desafios na implantacdo do Nivel E foi relacionado aos prazos. Tratava-se de um grupo
heterogéneo que tinha de lidar com diversas responsabilidades de focos distintos. Por se
tratarem de alunos de mestrado e doutorado, todos necessitavam dedicar tempo para
suas dissertacdes e teses, 0 que ocupava um tempo considerdavel e que era tratado com a
mesma prioridade que qualquer outra atividade. Além disso, a equipe dos projetos era a
mesma equipe responsdvel pelos projetos de melhoria em empresas clientes. Sendo as-
sim, quase todo o tempo disponivel era dedicado a essas duas atividades. Esses fatores
fizeram com que o planejamento dos projetos levasse em consideracao as alocacgdes e
disponibilidades de cada membro da equipe, e encontrar disponibilidade para os recur-
sos ndo foi uma tarefa simples neste cendrio.



Os recursos alocados a iniciativa de melhoria de processos de software sdo
limitados e precisam ser usados sabiamente. Por se tratar de uma institui¢ao de ensino e
pesquisa, a COPPE/UFRJ nao possui fins lucrativos. Também nao foi disponibilizado
qualquer apoio de agéncia de fomento e se dispunha, apenas, daqueles contratados por
desenvolvimentos externos e consultorias em melhoria de processos de software. Por-
tanto, era necessario compatibilizar os recursos disponiveis com os recursos requeridos
para institucionalizacdo dos processos.

O esforco associado a uma iniciativa de melhoria de processos de software é
grande e devido a isso é preciso dimensionar e priorizar as atividades para se atingir o
sucesso. Mesmo com todo um cendrio tecnicamente favordvel, com profissionais alta-
mente qualificados, a implementagdo exigiu um grande esforco da equipe, ou seja, o
conhecimento técnico da equipe auxiliou no atendimento completo dos processos do
nivel, mas ndo diminuiu o trabalho para implementd-los. Como toda a equipe participa-
va ativamente da implementacdo de todos os processos do MR-MPS, era necessario
dimensionar as atividades a serem realizadas de forma adequada e também estabelecer
prioridades para as pendéncias, de forma que uma pendéncia sob responsabilidade de
um membro da equipe ndo impactasse outra pendéncia sob responsabilidade de outro
membro. E possivel que uma redefini¢io dos processos com foco na otimizacio dos
mesmos diminua o esfor¢o associado com a sua execugao.

Deve-se procurar gerenciar a diversidade de idéias de forma a diminuir as di-
vergéncias entre a equipe e concentrar esforcos em solugcoes ndo conflitantes. Apesar
de ser também um ponto favordvel a implementagdo, a diversidade de idéias do grupo
poderia gerar divergéncia de opinides e falta de objetividade na escolha das diversas
solucdes possiveis para cada aspecto requerido pelo modelo. Era necessario homoge-
neizar o conhecimento inerente aos processos a todos os membros da unidade organiza-
cional e gerenciar as sugestdes de melhoria de forma a garantir o atendimento dos pra-
Z0s.

Solugoes ndo ideais terdo que ser implementadas e, portanto, deve-se procurar
aceitd-las devido as restricoes inerentes a condugdo da iniciativa de melhoria de pro-
cessos de software. Devido as pressdes de prazo e aos recursos limitados, a equipe teve
de aprender a se contentar com solugdes possiveis na auséncia de solugdes timas exe-
quiiveis, visto que era um grupo com profundo conhecimento especializado e que dese-
java realizar uma implementacao o mais préxima possivel da ideal.

Deve haver uma divisdo clara de responsabilidades para diminuir as chances
de conflito entre a equipe, minimizacdo de esforco e garantir que todas as tarefas ne-
cessdrias serdo realizadas. A implementacdo dos processos aderentes ao nivel E do
MR-MPS exigiu a divisdo bem definidas de responsabilidades entre os membros da
equipe, mesmo que estes se sentissem aptos e motivados para realizar qualquer das tare-
fas. Estabelecer responsdveis para cada processo aumenta o comprometimento e facilita
a identificacdo precoce de problemas, desde que seja feita uma monitoragdo periddica
da situacdo dos processos.

Os beneficios da iniciativa de melhoria de processos de software devem ser re-
conhecidos para aumentar o comprometimento com as a¢oes realizadas. Durante a im-
plementacdo, a equipe sentiu claramente a necessidade de um mecanismo de reconhe-
cimento dos beneficios associados aos esforcos de melhoria executados, de forma que
estas melhorias fossem percebidas mais diretamente. Mesmo estando suficientemente



comprometidos com a melhoria, o reconhecimento dos beneficios serviria para aumen-
tar ainda mais este comprometimento e também para motivar os membros em busca da
melhoria continua através dos niveis superiores de maturidade.

Todo o esforco deve ser de alguma forma recompensado. Por mais que haja
comprometimento, € necessario recompensar aqueles que se dedicam intensamente na
obtencdo de um objetivo. Todos necessitam sentir-se recompensados pelos esforcos
prestados. A manuten¢do da satisfagdo da equipe é fundamental para manter ou aumen-
tar o comprometimento da equipe. E muito importante pesquisar e utilizar as diversas
formas para recompensar aqueles que se dedicam em busca de um ideal coletivo.

4.2 Licoes Aprendidas na Perspectiva da Instituicio Implementadora

Apesar de possuir um quadro favordvel a iniciativa de melhoria, pois a maior parte dos
membros da unidade organizacional avaliada sdo implementadores e alguns sao avalia-
dores MPS.BR credenciados pela SOFTEX, além de possuirem larga experi€ncia em
melhoria de processos, o fato de atuar a0 mesmo tempo como organizacdo avaliada e
responsavel pela implantagdo do programa de melhoria também trouxe importantes
licdes aprendidas apresentadas a seguir.

O trabalho em equipe e em grupos grandes é fundamental para o sucesso da
iniciativa de melhoria de processos. Nas implementacOes em organizacoes clientes, a
COPPE/UFRIJ geralmente trabalha com equipes menores, constituidas por, em média,
dois consultores por cliente. Era necessdrio desenvolver uma sinergia entre os membros
da equipe como um todo e também estabelecer um sincronismo entre as atividades das
equipes de consultoria e a equipe de implementagdo do Nivel E.

Sem uma equipe totalmente dedicada e com os conhecimentos necessdrios é
bastante dificil implantar uma melhoria de processos da magnitude da melhoria reque-
rida para o nivel E do MR-MPS em um periodo tdo curto. Todos estavam comprometi-
dos com um sé objetivo. A dedicagdo e a ajuda mutua de todos os envolvidos, além dos
conhecimentos e das experiéncias adquiridas nas implementacdes, avaliacdes e cursos
internos e externos realizados pela equipe foi um fator crucial para o sucesso.

A manutencdo do foco nas responsabilidades de cada membro, de acordo com o
importante para determinado processo, torna possivel o cumprimento das obrigacoes
nos prazos pré-determinados. A todo o momento eram identificadas oportunidades de
melhoria que poderiam impactar nas responsabilidades de outros membros. Essas opor-
tunidades eram sempre analisadas, documentadas e priorizadas para futura utilizagdo.

z

E necessdrio tratar as iniciativas de melhoria como projetos reais, ou seja, a
implementacdo deve ser planejada e monitorada como qualquer projeto de desenvolvi-
mento de software. Inclui-se ai a definicdo de marcos/pontos de controle e a monitora-
cdo constante do progresso, dos custos e dos envolvidos na iniciativa. Isto facilita a per-
cepcao das melhorias obtidas a cada etapa (marco) do projeto e serve de incentivo a
todos os colaboradores.

A manuten¢do de uma boa comunica¢do entre os membros da equipe é funda-
mental para antecipar riscos, solucionar problemas e aproveitar oportunidades. Devi-
do as restri¢cdes de prazo e custo, o impacto de qualquer problema poderia ser alto, mas
o aproveitamento de oportunidades poderia potencializar o andamento da iniciativa de
melhoria.



4.3 Licoes Aprendidas na Perspectiva da Instituicao Avaliadora

Algumas ligdes aprendidas dizem respeito a como se preparar para uma avaliagcdo, ou-
tras a cuidados durante a avaliacdo e outras, ainda, ao que fazer depois de finalizada a
avaliacdo. Estas li¢des aprendidas sao uteis no trabalho como II orientando as empresas
em projetos de consultoria para implantacdo de processos e também no trabalho atuan-
do como IA ao fornecer orientacdes sobre momentos importantes de todo o processo.

Deve-se comegar a preparar a planilha de evidéncias com bastante antecedén-
cia, preferencialmente logo apoés a implantacdo da infra-estrutura dos processos. Isso
ajudard a identificar possiveis problemas de aderéncia ao modelo MPS mais cedo.

Deve-se planejar o esforco necessdrio de preparagdo da avaliagdo para aumen-
tar a previsibilidade dos recursos necessdrios para preparar a organizacdo para a ava-
liagdo. Isso inclui, também, a preparacdo do ambiente para a avaliacdo com antecedén-
cia para evitar problemas que podem afetar a condugdo da avaliagdo.

A empresa deve ser preparada para ouvir as criticas dos avaliadores de forma
construtiva e evitar criar conflitos devido a divergéncias na interpretacdo dos resulta-
dos dos processos. Nao se devem levar criticas dos avaliadores para o lado pessoal, pois
ndo sdo as pessoas que estdo sendo avaliadas, mas sim a implementacdo dos processos.

Os colaboradores da empresa a serem entrevistados devem ser orientados para
serem mais claros e objetivos possivel nas respostas durante as entrevistas. Isto facilita
a compreensao do alcance da implementacao pela equipe de avaliacao.

A empresa deve ser orientada a ter um representante na equipe de avaliacdo em
cada mini-equipe. Com isso, aumenta a seguranca da propria empresa de que a imple-
mentacao realizada foi entendida corretamente pela equipe de avaliagdo.

Deve-se incorporar os achados da avaliacdo em um plano de agdo, priorizar as
acoes e gerenciar o plano até todas as acoes terem sido concluidas. Se possivel, deve-
se, também, disseminar as melhorias identificadas em outras unidades organizacionais
que também implementaram os processos, mas ndo foram avaliadas.

Manter o nivel obtido na avaliacdo ndo é uma tarefa trivial, exige esforco, de-
terminagdo da equipe e da alta diregcdo e tem custo alto, mas vale a pena e é imprescin-
divel para se ter retorno do investimento.

5. Conclusao e Perspectivas Futuras

A transposi¢do dos desafios enfrentados permitiu a extracdo de diversas licdes aprendi-
das na implementacdo do nivel E no MR-MPS na drea de Qualidade de Software do
LENS. Estas licoes aprendidas foram incorporadas pela equipe e serdo uteis, tanto nos
desenvolvimentos internos e externos da COPPE/UFRIJ, como nos trabalhos de consul-
toria em melhoria de processos de software. E importante destacar, também, uma licdo
aprendida que, certamente, terd impacto sobre a atuacdo como avaliadores MPS. A ex-
periéncia fez com que se percebesse como a avaliagdo € estressante para a organizacao
que estd sendo avaliada. Muito esforco e recursos de todo o tipo estdo em jogo neste
momento. Ter consciéncia de que se fez o melhor possivel, que a implementacdo estd
adequada e que a organizacgdo estd preparada para a avaliacdo ndo elimina o nervosismo
e a ansiedade da alta direcdo e da equipe. Assim sendo, os avaliadores devem lidar com
esta realidade com muito cuidado e compreensao.



Hoje a equipe compreende melhor todos os desafios e limitacdes que uma orga-
nizacdo enfrenta quando decide percorrer o caminho da melhoria continua de seus pro-
cessos. Dessa forma, esta experi€ncia foi enriquecedora e auxiliard na busca por formas
mais eficazes de implementag¢ao em relagdo a menor custo, menor tempo e mais visibi-
lidade do retorno do investimento nas organizacdes. Além disso, a COPPE/UFRJ conti-
nua os esforcos em busca de um ambiente alta maturidade e planejar obter o nivel A do
MR-MPS até o ano de 2010.
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