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Abstract. In SPI initiatives several factors resulted from involved actors’
actions and external factors interacts in a way that may cause non intentioned
consequences that threat SPI initiatives. “System archetypes” are qualitative
analysis tools that favor reflection and learning about problematic situations
in a holistic view of a causal network of factors. This work uses that approach,
based on qualitative research performed with professionals from several
organizations in Recife, Brazil, about critical factors in SPI initiatives.

Resumo. Em iniciativas de MPS, diversos fatores resultantes da acdo dos
atores bem como fatores externos interagem entre si podendo resultar em
consegqiiéncias ndo intencionadas que ameacam o sucesso das iniciativas.
“Arquétipos sistémicos” sdo ferramentas de andlise qualitativa que favorecem
a reflexdo e aprendizagem sobre situacdes problemdticas a partir de uma
visdo holistica de uma rede causal de fatores. Este trabalho utiliza esta
abordagem com base em uma pesquisa qualitativa realizada com profissionais
de diversas empresas em Recife, Brasil, sobre fatores criticos em iniciativas
de MPS.

1 Introducao

Nos ultimos 20 anos, com base em modelos normativos como CMMI [CMU/SEI, 2002]
e, mais recentemente, no caso brasileiro, o MPS.Br [Weber e outros, 2005], cada vez
mais empresas t€ém empreendido esforgos significativos de melhoria de seus processos
de software (MPS). Estas iniciativas costumam durar varios anos € consomem muitos
recursos e energia das equipes envolvidas. Relatério do SEI (Software Engineering
Institute) [CMU/SEI, 2006] relata que iniciativas deste tipo, quando bem sucedidas, t€ém
um retorno médio bastante significativo da ordem de 4,7 unidades monetarias para cada
unidade investida. Por outro lado, alguns autores chamam a atengdo de que a maior
parte destas iniciativas (cerca de dois tercos) falha ou néo evolui como esperado [Debou
e Kuntzmann, 2000] [SEI, citado por Iversen, 2004].

Por traz das dificuldades encontradas ha uma série de barreiras identificadas em
diversas pesquisas publicadas na literatura mundial de MPS, envolvendo fatores criticos
neste tipo de iniciativa [Niazi, Wilson e Zowghi, 2003] [Dyba, 2005 e 2002] [Baddoo e
Hall, 2003 e 2002] [Rainer e Hall, 2000]. Todavia, trabalhos semelhantes ndao sido
facilmente encontrados na literatura brasileira de MPS, cujos trabalhos publicados tém
privilegiado estudos de casos individuais'.

Pode-se constatar ainda, que tanto a literatura mundial de MPS como a brasileira
nesta drea, tém privilegiado a andlise detalhada individual dos fatores em detrimento da

! Uma excegio encontrada a esta constatagio é o relatério técnico de Rocha (2006).
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andlise de inter-relacdes sistémicas entre eles. Por outro lado, desde os anos 1990
pesquisadores sociais e organizacionais t€ém dado crescente atencdo a inter-relacdo
sistémica de fatores relevantes para as organizacdes, mercados e sociedade em geral®.
Senge (2001), Sterman (2000), e Richardson (1991) sdo exemplos de autores que
abordaram a perspectiva do pensamento sistémico e dindmica dos sistemas como
ferramenta de aprendizagem sobre situagdes problematicas. Pode-se observar que esta
mesma perspectiva € aplicavel a situacdes probleméticas encontradas em iniciativas de
MPS, e pode se mostrar como um método relevante para compreensdo e tratamento
destes problemas.

Este artigo busca explorar as lacunas mencionadas acima, aplicando principios
de pensamento sistémico com uso de arquétipos sistémicos [Senge, 2001, Capitulo 6]
em fatores criticos de MPS levantados em uma pesquisa qualitativa realizada em Recife.
A pesquisa foi realizada com entrevistas a profissionais desempenhando vérios papéis
(engenheiros da qualidade, consultores externos, diretor, gerentes de projetos e
engenheiros de software) que estiveram envolvidos em iniciativas de MPS, em diversas
empresas.

2 Fatores Criticos em MPS: uma Pesquisa Qualitativa de Campo

A pesquisa envolveu entrevistas com 19 profissionais (amostra intencional, ndo
aleatéria) que estiveram participando em iniciativas relevantes de MPS em suas
organizagdes, em diferentes papéis, conforme o Quadro 1.

Quadro 1: Caracteristicas dos entrevistados.

Tipo de Profissional Descricao N° de Entrevistados

Profissionais de MPS | Consultores em MPS, Engenheiros da 7
Qualidade, SQAs e Gerentes da Qualidade.

Desenvolvedores de | Gerentes de Projeto e Desenvolvedores em 11

Software geral nos papéis de: Analista de Sistemas,

Arquiteto de Software e Lider Técnico.

Diretor técnico Diretor técnico de empresa que atua na 1
area de desenvolvimento de software.

Total de Entrevistados 19

Os entrevistados eram, em sua grande maioria, integrantes de empresas do
cluster de empresas de TI conhecido como “Porto Digital”’3, na cidade de Recife, Brasil.
Eles referiram-se as suas experiéncias em cerca de dez empresas conforme o Quadro 2.

Foi utilizado o método de entrevista com questdes semi-estruturadas e abertas
por possibilitar uma maior possibilidade de investigagdo em profundidade do contexto
dos entrevistados [Richardson, 1999, Capitulo 13, Pag 208]. As entrevistas foram

2 0 estudo da Dindmica dos Sistemas remonta 2 década de 1960 com Forrester (1961) e publicagdes
posteriores deste e outros autores, porém durante a década de 1990 este tema “popularizou-se” entre
pesquisadores sociais e organizacionais como ferramenta de aprendizagem organizacional.

3 .. L . . .

O Porto Digital é um agrupamento de empresas de TI localizado na cidade de Recife que conta com

incentivos governamentais de infra-estrutura e fiscais visando o desenvolvimento deste setor
econdmico.
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gravadas e posteriormente transcritas. O foco das entrevistas foi, principalmente, os
aspectos facilitadores e barreiras para MPS encontrados na experiéncia dos
entrevistados. Para tratamento dos dados, o método de andlise do contelido utilizado
sobre os relatos de entrevistas foi escolhido com base no argumento de Freitas e
Janissek (2000, P4ag. 37) de que um dos propésitos deste método é observar motivos de
satisfacdo, insatisfacdo ou opinides subentendidas e natureza dos problemas relatados
pelos pesquisados. De acordo com estes mesmos autores, 0 método pressupde que uma
parte importante do comportamento, opinides ou idéias de pessoas se exprime sob a
forma verbal. De acordo com Perrien, Chérron e Zins citados por Freitas e Janissek
(2000, Pag. 37), “a andlise de conteiido torna possivel analisar as entrelinhas das
opinides das pessoas, ndo se restringindo unicamente as palavras expressas diretamente,
mas também aquelas subentendidas no discurso”. A unidade bdsica utilizada para
andlise dos relatos foi o fema, aqui compreendido como uma asser¢ao sobre um
determinado assunto, podendo ser uma simples sentenga (sujeito e predicado), um
conjunto delas ou um pardgrafo, conforme definido por Franco (2005, Pag. 39).

Quadro 2: Caracteristicas das empresas dos entrevistados.

Emp. N° de Ramo de Negécio de Atuagdo da Certificagoes/ Objetivo em
Funcs. Empresa Avaliagdes ja Obtidas | termos de MPS
A 100 — 500 | Privado — desenvolvimento de sistemas CMM-2 Avaliacdo
(que incluem hardware e software). CMMI
B 50-100 | Privado — desenvolvimento de produtos e ISO 9001 Avaliagdo
projetos de software, desenvolvimento de CMMI
sistemas (que incluem hardware e
software).
C > 500 Privado — desenvolvimento de projetos CMM-2 Avaliacdo
de software e sistemas. CMMI
D 100 - 500 | Privado — desenvolvimento de projetos - Avaliagdo
de software e sistemas. CMMI
E <50 Privado — desenvolvimento de produtos e MPS.Br Avaliacdo
projetos de Software. CMMI
F 100 — 500 | Privado — desenvolvimento de produto ISO 9001 Certificagdo
de software. MPS Br
G > 500 Publico — desenvolvimento de software CMM-2 Avaliacdo
para prestacdo de servi¢os para o CMMI
Governo Federal.
H > 500 Publico — servigos bancérios. - Melhoria
simplesmente
I <50 Parceria Publico/Privada — servigos de Nio se aplica Apoio a MPS
fomento a inddstria de software / de terceiros
qualidade de software
J <50 Privada — consultoria em processos de Nao se aplica Apoio a MPS
software. de terceiros

No Quadro 3, que apresenta uma sintese temdtica dos resultados da pesquisa, se

pode observar que no conjunto das entrevistas, a maioria dos temas foi pontuado ao
mesmo tempo como facilitador e como barreira. Buscou-se, nestes casos, listar no
quadro a descricdo “positiva” do tema que deve ser entendida, na sua forma direta,
como facilitador. J4 a manifestacio do tema como barreira deve ser entendida, na
maioria das situagdes, como auséncia, insuficiéncia ou ineficdcia da descri¢do
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“positiva” do tema. Por exemplo, o tema descrito como “Apoio/Comprometimento da
Alta Administragdo”, quando considerado como fator facilitador, indica que os
entrevistados relataram a ocorréncia deste fator na sua experiéncia pratica, como algo
que pode ser entendido com conotagdo favoravel ao sucesso da iniciativa. O mesmo
tema, quando considerado como barreira, indica que os entrevistados relataram
auséncia, insuficiéncia ou ineficdcia deste fator na sua experiéncia com MPS.

Quadro 3: Sintese tematica de fatores criticos em MPS.

Fatores Criticos em MPS Facilitadores Barreiras Freq

freq | % freq | % | Total

1. Tempo e Recursos para MPS 10 52,6% 16 84.2% 26
2. Apoio e comprometimento da equipe de desenvolvimento 5 263% 14 73,7% 19
3. Apoio/Comprometimento da Alta Administracdo 9 47.4% 9 47.4% 18
4. Envolvimento da equipe de desenvolvimento 12 63,2% 5 26,3% 17
5. Conscientiza¢io/ entendimento dos beneficios e exigéncias de MPS 11 579% 6 31,6% 17
6. Postura da equipe de qualidade 7 36,8% 9 47,4% 16
7. Fatores motivacionais para MPS 6 31.,6% 10 52,6% 16
8. MPS como obstaculo ao "trabalho real" 0 00% 16 842% 16
9. Treinamento e mentoria 12 63,2% 3 15,8% 15
10. Experiéncia e qualifica¢do 6 31.6% 8 42,1% 14
11. Processo e infra-estrutura para compartilhar conhecimento 7 36,8% 6 31,6% 13
12. Atitude dos Clientes 5 263% 6 31,6% 11
13. Metodologia formal 5 263% 4 21,1% 9
14. Gerenciamento do projeto de MPS e da mudanca 7 36,8% 2 10,5% 9
15. Comunicagdo e feedback sobre andamento da MPS 5 263% 3 158% 8
16. Objetivos claros, relevantes e alinhados 3 15.8% 4 21,1% 7
17. Adaptacdo de processos a realidade dos projetos 5 263% 2 10,5% 7
18. Delegacido de responsabilidade / criagdo de times de acdo 5 263% 1 53% 6
19. Conflitos Organizacionais 0 0,0% 6 31,6% 6
20. Rotatividade da equipe 0 0,0% 6 31,6% 6
21. Escopo de processos e projetos 0 0,0% 5 26,3% 5
22. Revisdes / Inspecdes / Auditorias 2 10,5% 2 10,5% 4
23. Esquemas de recompensa 3 15.8% 1 53% 4
24. Viabilizacdo de iniciativas em MPS 3 158% 0 0,0% 3

Quanto a contagem de freqiiéncia de cada tema, considerou-se a contagem de
uma unidade por entrevista completa para facilitador e/ou barreira. Isto €, apesar de
haver casos em que um mesmo entrevistado refere-se a um mesmo fator enquanto
facilitador elou barreira mais de uma vez durante a entrevista, a contagem da
freqiiéncia relativa ao tema enquanto facilitador e/ou barreira € acrescida de apenas
uma unidade por entrevista. Conforme se pode também observar no quadro, a soma das
freqii€ncias enquanto facilitador ou barreira de um tema especifico pode ser maior que
o numero total de entrevistas (o que faz com que a soma dos percentuais entre
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facilitador e barreira possa ser superior a 100%). Isto se explica porque um mesmo
tema pode ter sido contextualizado numa mesma entrevista ora como facilitador, ora
como barreira.

O significado detalhado e andlise individual de cada fator listado no Quadro 3 e
comparagdo com o resultado de pesquisa de outros autores pode ser encontrado em
Santana (2007, Capitulo 3 e Apéndice B). Neste artigo, estes fatores ou desdobramentos
deles, presentes no discurso dos entrevistados sdo utilizados para identificacdo de
padrdes de inter-relagdo sist€mica em situagdes problemadticas de iniciativas de MPS,
conforme secdes a seguir.

3 Inter-Relacoes entre os Fatores em MPS: Padroes Sistémicos
Identificados a Partir da Pesquisa

Observando-se o Quadro 3 na se¢do anterior, se pode facilmente inferir que
muitos fatores estdo relacionados entre si através de relacio causa-efeito. Estas relacdes
causais podem ser diretamente encontradas no discurso dos entrevistados como no
exemplo a seguir, onde um deles relata:

Como tinha um turnover muito grande e a empresa estava passando por uma
dificuldade financeira, a solucdo adotada sempre é aquela mais barata, que era
trazer gente que pedisse menos. E af essas pessoas eram menos qualificadas,
geralmente estagidrios. E ai realmente vocé ndo podia atribuir, nem cobrar
responsabilidade muito alta de um estagidrio. Ele estava ali para aprender. Entao,
realmente isso complicava, as pessoas que eram formadas tinham um gap
conceitual muito grande. (Bartolomeu®, Engenheiro da Qualidade).

A identificagdo de inter-relacdes causais pode ser usada como uma estratégia de
geracdo de informac@o sobre estruturas sistémicas de influéncia mitua entre os fatores
criticos de MPS. A titulo de exemplo, com base no relato acima, podemos identificar
um conjunto de relagcdes causais que podem ser sintetizados de acordo com o diagrama

da Figura 1.
Tempo e Recursos \
para MPS
Contratagdo de
estagidrios

Experiéncia e
qualificacao

+
? Delegacido de
responsabilidade /
criacdo de times de acdo

Envolvimento /
pamc1paga0 da
equipe

Figura 1: Diagrama causal a partir de relato de entrevista

No diagrama da Figura 1 as setas indicam relacdo de causa entre os fatores.
Aquelas identificadas com o sinal “-” indicam relacio de causa inversamente
proporcional, enquanto as identificadas com “+” indicam relagdo de causa diretamente
proporcional. Os tragos duplos sobre uma seta com um “relégio” ao lado, simbolizam
que o efeito da relagdo causal se faz notar ap6s um “tempo de retardo”. Assim de acordo

* Sio ficticios todos os nomes de depoentes citados neste artigo.
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com o relato, pode-se interpretar o diagrama da seguinte forma: a diminui¢do de
recursos na empresa gerava uma maior contratagdo de estagidrios que, por sua vez,
levava a uma menor experiéncia e qualificacdo da equipe. Esta ocasionava uma menor
delegacdo de responsabilidade, que por inferéncia, se refletia em um menor
envolvimento da equipe de desenvolvimento em agdes de MPS, que com o tempo,
findava reforcando a baixa experiéncia e qualificagdo da equipe, constituindo-se assim,
um ciclo de reforco vicioso.

Estruturas como a ilustrada na Figura 1 podem originar padroes de
comportamento do sistema ao longo do tempo que podem ser associados a arquétipos
sistémicos. Arquétipos sistémicos (Senge, 2001, Capitulo 6) sdo padrdes de estruturas
sistémicas genéricas compostas por relagdes de causa-efeito ciclicas que se repetem em
diferentes contextos, geralmente, sem que as pessoas tenham consciéncia de seus efeitos
na situagdo em questdo. Por terem um comportamento previsivel, a revelacdo destas
estruturas pode inspirar estratégias de acdo eficazes para as situagdes problematicas que
elas representam. Tendo em mente o que sugerem Mathiassen, Nielsen e Pries-Heje
(2002) quando argumentam que em MPS “a resolu¢do de problemas é a esséncia da
melhoria”, a identificacdo de arquétipos sist€émicos pode ser um método particularmente
util no uso de abordagens orientadas a problemas em MPS.

As se¢Oes seguintes exploram esta ferramenta de andlise qualitativa, através de
tr€s padrdoes de situacdes problematicas identificadas com base nos relatos dos
entrevistados da referida pesquisa. As varidveis presentes nas ilustracdes de arquétipos
destas secdes sdo desdobramentos dos fatores criticos em MPS citados anteriormente no
Quadro 3, que estdo presentes explicita ou implicitamente nos relatos dos entrevistados.
A explicacdo tedrica da estrutura dos arquétipos é feita a0 mesmo tempo em que o
contexto da pesquisa € apresentado.

3.1 Arquétipo 1 - Limite ao Sucesso do Programa de MPS: a “Necessidade de
Sobrevivéncia da Empresa”

Virios relatos dos entrevistados indicam que os resultados concretos de programas de
MPS estdo bastante relacionados a capacidade de sustentacio do esfor¢o de melhoria no
longo-prazo. Esta capacidade de sustentacdo particularmente no universo pesquisado
dependeu da condicdo financeira da empresa em sustentar tempo e recursos destinados
para MPS. O padrao sist€émico gerado sugere o enquadramento no arquétipo de “limite
ao sucesso” também conhecido como “limite ao crescimento” [Senge, 2001, Apéndice
2, pag. 408] [Valenca e Associados, 1999, Capitulo 2, pag. 40]. O padrio
comportamental deste arquétipo caracteriza-se por um periodo inicial de crescimento ou
sucesso do “sistema”, quando apds algum tempo fatores externos ao sistema tendem a
causar sua estagnagdo sem que haja mais nenhuma melhoria significativa, e
normalmente, sem que metas desejadas sejam atingidas.

De acordo com diversos relatos nas entrevistas, o programa de MPS geralmente
surgiu nas empresas como uma iniciativa que passou se concretizar com o apoio e
comprometimento da alta administracdo quando esta tomou a decisdo de investir
tempo e recursos da equipe para MPS (ver o ciclo R1 na Figura 3). Com isso as
equipes passavam a desenvolver agcdes de MPS visando certificacdo (CMMI, MPS.Br,
entre outros). Num curto prazo, isto gerava o apoio e comprometimento da equipe de
desenvolvimento (que de acordo com os relatos, mostrava-se interessada em conhecer e
seguir padrdes normativos de MPS valorizados no mercado) que, por sua vez, refor¢ava
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0 apoio e comprometimento da alta administracdo, fechando um ciclo de reforco
virtuoso (ciclo R1, na Figura 3). Esta estrutura pode ser vista como o impulso inicial da
maior parte das iniciativas de MPS relatadas.

Fatores
/\ limitantes
Efeito do Agao Consequéncias
crescimento R promovedora B ) q i
(sucesso) do crescimento nao-intencionadas
+ +

Legendas: R - Ciclo de reforco virtuoso inicial que causa o sucesso/crescimento do sistema.
B - Ciclo de balanceamento que limita R.

Figura 2: Diagrama da estrutura genérica do arquétipo de limite ao sucesso

acuracidade
de prazos ...
qualidade da especificacdo
de requisitos -.. Dificuldade de
- "sobrevivéncia" da empresa
Adequacio + Percepcdo dos mp
208 requisitos “W-..... Vbenef1c10§ de MPS ..
+ g
Manutenibilidade 4__A..4.““...,....,..,.4..Resultados +
dos produtos + concretos . /\‘ +
+ e Apoio e + . _
Obtencio de niveis de certificacio “& + comg;o;x;tllgéento compr(l)\n[:;tl](l)nzmo da Custo de MPS
oficial (CMMI, MPS.Br.... Matundade alta administracdo
dos Processos + Bl -

. Tempo da Equipe
Acdes de MPS TemPO da Equipe dedicado a
visando certificagdo 4 dedl?f‘do aMPS Desenvolvimento

’ Adaptagdo dos -~ B
processos a necessidade +
dos projetos

Legendas: R1 - Ciclo virtuoso inicial que d4 origem a iniciativa.
R2 e R3 - Ciclos virtuosos que dariam sustentaco a iniciativa de MPS, mas
que na maioria das vezes nio chegam a se tornar realidade.
B2 - Ciclo de balanceamento que limita R1 e impede R2 e R3.

Figura 3: Arquétipo do limite ao sucesso em MPS na pesquisa em Recife

No longo prazo, este ciclo de reforco virtuoso tende a ganhar sustentagdo quando
o tempo e recursos em MPS sdo dedicados a adaptacdo dos processos as necessidades
dos projetos. Isto com o tempo tende a melhorar a maturidade dos processos que
passam a efetivamente gerar resultados concretos (ver lado esquerdo da Figura 3). Os
resultados concretos levam a percepcdo dos beneficios de MPS que, por sua vez,
reforcam e sustentam o apoio da equipe e da alta administracdo, fechando os ciclos de
refor¢o virtuoso R2 e R3 na Figura 3.
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Todavia, os efeitos dos ciclos R2 e R3 tendem a demorar a acontecer.
Paralelamente, a medida que sdo empregados tempo e recursos da equipe dedicados a
MPS, tende a haver uma diminui¢do do tempo e recursos dedicados a desenvolvimento
de software o que afeta diretamente a producdo da organizagdo ou equipe de software
(ver lado direito da Figura 3). Assim, diante de eventuais dificuldades de sobrevivéncia
da empresa (que foram comuns nos relatos de entrevistas da pesquisa), passa a haver
uma maior percepcdo do custo de MPS (sem a necessdria contrapartida de beneficios),
0 que com o tempo tende a diminuir o apoio e comprometimento da alta administracdo
e consequentemente a diminui¢do do tempo e recursos da equipe dedicado a MPS,
fechando o ciclo de balanceamento B1 (lado direito da Figura 3). Neste tipo de
arquétipo, um ciclo como B1 tende a limitar o crescimento provocado inicialmente pelo
ciclo R1 e impedir a concretizagdo dos ciclos R2 e R3, comprometendo, assim, o
sucesso da iniciativa como um todo.

3.2 Arquétipo 2- Transferéncia do Fardo em MPS: Priorizacio da Certificacdo
em Detrimento da Melhoria em Si

Um arquétipo de “transferéncia do fardo® [Senge, 2001, Apéndice 2, pag. 409]
[Valenga e Associados, 1999, Capitulo 2, pig. 47] também conhecido como
“transferéncia de responsabilidade”, consiste principalmente em deslocar o foco das
acoes corretivas de um problema para uma solucdo “sintomdtica” que parece mais facil
ou atrativa, em vez de uma solu¢do mais fundamental que tende a ser mais dificil,
demorada ou simplesmente ndo identificada (ver Figura 4).

Solugdo

sintomatica
. d

4

) +
Sintoma do Conseqiiéncias
R -~ . .
problema ndo-intencionadas

+

Solucdo
fundamental

Legendas: B1 — Ciclo de balanceamento que caracteriza a “solucdo sintomadtica”.
B2 - Ciclo de balanceamento da “solucdo fundamental”.
R - Ciclo de “efeitos colaterais” (conseqiiéncias ndo-intencionadas) da solugdo sintomatica

Figura 4: Diagrama da estrutura genérica do arquétipo da transferéncia do fardo

De acordo com vidrios relatos de entrevistas, um problema relevante que foi
identificado subjacente a motivacdo para a iniciativa de MPS é aquele que pode ser
caracterizado como necessidade de qualificacdo da empresa no mercado (ver a
variavel central/esquerda da Figura 5) a fim ganhar competitividade e oportunidades de
negocio (ex: exportacdo de software, participacdo em licitacdes). De acordo com o

> Para demonstrar isto na pratica, considere, por exemplo, o relatério do SEI [SEI, 2006] pelo qual o
tempo médio estimado para uma empresa alcancar o CMMI-2 € de 19 meses.

® Tradugdo do original em inglés: “shift the burden”.
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constatado, muitos gestores enxergam o investimento em MPS como oportunidade de
obter esta qualificacdo através da certificagdo ou avaliacdo oficial de seus processos,
através de padrdes normativos valorizados no mercado (a exemplo do CMMI, MPS Br,
ou ISO). Todavia muitos deles parecem néo equilibrar este objetivo com o necessario
comprometimento para com as agcdes de melhoria em si, cujo resultado tende a demorar.
Desta forma, conforme a Figura 5 (ciclo B1), promovem investimento em certificacdo
com objetivo de ganhar mercado, cuja implementacio tende a ser conduzida através do
estabelecimento de requisitos de processos prioritariamente dirigidos para modelos
normativos que ocasiona o estabelecimento de processos de acordo com padries
valorizados no mercado. Isto em curto prazo pode parecer melhorar a qualificagcdo da
empresa no mercado, que era o objetivo inicial desejado, fechando o ciclo de
balanceamento B1 (parte superior/esquerda da Figura 5) que neste tipo de arquétipo fica
caracterizado como o ciclo da solugdo “sintomatica”.

Todavia, idealmente, a preocupagdo com a necessidade de qualificacdo da
empresa no mercado por meio de padrdes normativos deveria vir acompanhada do
investimento em processos adaptados as necessidades e recursos da empresa que com
o tempo e esfor¢o disciplinado levaria a uma maior maturidade dos processos e, por sua
vez, ao cumprimento de prazos com qualidade nas entregas aos clientes. Isto
diminuiria a necessidade de qualificacdo da empresa no mercado (que era o problema
original), fechando o ciclo de balanceamento B2 (parte inferior/esquerda da Figura 5)
que neste tipo de arquétipo fica caracterizado como ciclo da solugdo “fundamental”.

Requisitos de Processos
prioritariamente dirigidos para + Processos pouco
modelos normativos adaptados a realidade

dos projetos o
+ + +

Investimento em Estabelecimento de Processos MPS_ vista como
certificagdo comobjetivo de acordo com padrdes burocracia / obstaculo ao
de ganhar mercado @ valorizados no mercado "trabalho real"
+

Necessidade de _ @ Apoio e

qualificacdo da empresa comprometimento da -

no mercado equipe N )
+ Relacdo favordvel do
- @ / beneficio/custo de MPS
) + Participacdo da @
Cumprimento de ) + equipe +
prazos com qualidade Investimento em processos ‘/
" adaptados as necessidades e + Desisténcia do
recursos da empresa ~@———programa de MPS ¥

Maturidade dos “FX \ @ /
processos 4
Descrenca em MPS
Legendas: B1 — Ciclo de balanceamento que caracteriza a “solu¢do sintomdtica”.
B2 - Ciclo de balanceamento da “solu¢do fundamental”.
R1, R2 e R3 — Ciclos de “efeitos colaterais” da solugio sintomatica.

Figura 5: Arquétipo da transferéncia do fardo em MPS na pesquisa em Recife

Porém, a caracteristica deste tipo de arquétipo € justamente o fato do ciclo da
solu¢do fundamental tender a ser mais demorado (ou sequer ativado) em relagdo ao
ciclo da solucdo sintomética. Isto ocorre ou porque o ciclo da solu¢do fundamental é
mais dificil e custoso, ou ainda, pelo fato do “modelo mental” dos atores envolvidos ndo
levar a consciéncia de sua necessidade.
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Por outro lado, solugdes sintomdticas podem dar origem a “efeitos colaterais”
(conseqiiéncias ndo intencionadas), que com o tempo, tendem a tornar o ciclo da
solu¢do fundamental ainda mais dificil. No caso em questdo, o estabelecimento de
requisitos de processos prioritariamente dirigidos para modelos normativos (ver parte
superior da Figura 5) favorece uma seqii€ncia de “efeitos colaterais” (ver lado direito da
Figura 5) como: a defini¢do de processos pouco adaptados a realidade dos projetos
que, que com o tempo, contribui para MPS vista como obstdaculo ao "'trabalho real'’/
Burocracia’. Isto tende a diminuir o apoio e comprometimento da equipe de
desenvolvimento com o programa de MPS, que reduz a adesdo a participacdo da equipe
de desenvolvimento, que tende a dificultar o investimento em processos adaptados as
necessidades e recursos da empresa . Na seqiiéncia, isto tende a manter um baixo nivel
de maturidade dos processos que influi em um baixo nivel de cumprimento de prazos
com qualidade. Finda-se, entdo, mantendo o problema inicial da necessidade de
qualificac@o da empresa no mercado que tenderd a ser tratado refor¢cando o
investimento em certificacdo com objetivo de ganhar mercado com estabelecimento de
requisitos de processos prioritariamente dirigidos para modelos normativos. Fecha-se
assim o ciclo R1, de refor¢o vicioso, que contribui para o ressurgimento do problema
original, e que pode dificultar o ciclo B2 da solu¢do fundamental através do desgaste do
apoio e comprometimento da equipe.

Uma outra conseqiiéncia ainda mais dristica para o sucesso do programa de
MPS € aquela em que MPS vista como obstdculo ao "trabalho real'’/ Burocracia leva
a uma percep¢do de baixa relagdo favordvel de beneficio/custo de MPS (ver lado
direito de Figura 5) que, com o tempo, pode levar a desisténcia do programa de MPS
(isto aconteceu na ampla maioria dos casos relatados). Quebra-se assim outra vez a
possibilidade do ciclo da solu¢do fundamental, contribuindo para a imagem de baixa
qualificacdo da empresa no mercado, fechando outro ciclo de reforco vicioso (R2).
Pior ainda, a desisténcia do programa de MPS pode gerar a descrenca em MPS (ver
parte inferior a direita da Figura 5) que desestimula e torna as organizacdes resistentes a
novas iniciativas de melhorias (ciclo de refor¢o vicioso R3).

As varidveis que compdem o arquétipo estdo esparsas no discurso de vdrios
entrevistados. Para ilustrar brevemente o dilema central do arquétipo acima, € transcrito
a seguir o relato de um dos entrevistados, diretor técnico de uma empresa, que veio a
descontinuar seu programa de qualidade sem atingir o objetivo de avaliacdo oficial no
CMMI. Tendo sido indagado o que faria de diferente se pudesse recomecar a
experiéncia, relata:

Eu daria um enfoque mais na melhoria de processo do que buscar a
certificacio no primeiro momento. “Vamos ver o que é que a gente faz hoje!
Vamos melhorar esses processos!” Se vamos melhorar procurando adequar a

norma € uma coisa, mas vocé estabelecer, ja, certificacdo, auditoria e ja buscando
evidéncias, eu acho que gera uma pressdo. (Manoel, Diretor Técnico. Grifos meus)

3.3 Arquétipo 3- Adversarios Acidentais em MPS: Equipe da Qualidade versus
Equipe de Desenvolvimento de Software

O arquétipo de “adversarios acidentais” [Senge e outros, 1997, pag. 145] [Valenca e
Associados, 1999, Capitulo 2, pag. 59] ocorre quando atores ou grupos de atores que

7 ., . . o, . . L
O termo burocracia é aqui empregado conforme o sentido atribuido pelos entrevistados, isto é, algo que
leva a excesso de documentos e passos por eles tidos como desnecessarios.
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deveriam ser parceiros, acabam por prejudicarem-se uns aos outros em vez de
concorrerem para o sucesso mutuo, quando tendem a adotar agdes “individualistas”. A
estrutura genérica do arquétipo encontra-se na Figura 6, a seguir.

Acdo de A que
favorece B

Consequéncias _
ndo intencionadas B
/ daagdo de A

Acido Acdo
@ individualista individualista @

de A de B

. / +
Consequéncias

ndo intencionadas
da acdo de B
L.

Sucesso
de B

Sucesso
de A

Aciode Bque|
favorece A

Legendas: R1 — Ciclo virtuoso (ciclo mais externo) do sucesso mutuo entre os parceiros.
R2 - Ciclo de reforco da “agdo individualista” de A.
B1 - Ciclos de balanceamento que sdo “efeitos colaterais” de R2.
R3 - Ciclo de refor¢o da “agdo individualista” de B.

4 <

B2 - Ciclo de balanceamento que € “efeito colateral” de R3.

Figura 6: Diagrama da estrutura genérica do arquétipo dos adversdrios acidentais

Relatos nas entrevistas da pesquisa ddo conta de situagdes de conflito entre a
equipe da area de qualidade e equipes de desenvolvimento de projetos de software que
parecem se enquadrar neste tipo de arquétipo. Na Figura 7, a seguir, pode-se observar
um ciclo de reforco virtuoso (R1, o ciclo que estd mais externo na figura)) que contribui
para o sucesso miutuo das equipes de qualidade e de desenvolvimento de software.
Pode-se percorré-lo, por exemplo, iniciando pelas acdes com foco em melhoria (parte
superior esquerda da Figura 7) gerando processos adaptados a realidade dos projetos
que contribui para o sucesso da equipe de desenvolvimento. Isto tende a gerar o apoio e
comprometimento da equipe de desenvolvimento com o programa de MPS
contribuindo assim para o sucesso da equipe da qualidade. Isto refor¢a ainda mais as
acdes com foco em melhoria, fechando o Ciclo R1.

Todavia, do lado da equipe de desenvolvimento pressoes mercadologicas
(necessidade de sobrevivéncia da empresa) terminam por gerar o estabelecimento de
projetos com prazos inexegqiiiveis (lado direito interno Figura 7) que frequentemente
causam o abandono das normas de processos. Num primeiro momento, isto tende a
reduzir o tempo de entrega dos produtos reforcando o sucesso da equipe de
desenvolvimento (ciclo de reforco R2, lado direito da Figura 7). Todavia o abandono
das normas de processos representa a diminui¢do do apoio e comprometimento da
equipe de desenvolvimento e tende a aumentar a quantidade de ndo-conformidades
reduzindo assim o sucesso do programa de MPS e conseqiientemente também o sucesso
da equipe da qualidade (configura o ciclo de balanceamento B1).
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Pressdes Mercadologicas
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;‘+ B2) - i+
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comprometimento da
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Legendas: R1 — Ciclo virtuoso do sucesso mutuo entre os parceiros.
R2 — Ciclo de reforco da “acdo individualista” da equipe de desenvolvimento.
B1 - Ciclos de balanceamento que sdo “efeitos colaterais” de R2.
R3 - Ciclo de refor¢o da “agdo individualista” da equipe da qualidade.
B2 - Ciclo de balanceamento que ¢ “efeito colateral” de R3.

Figura 7: Arquétipo dos adversdrios acidentais em MPS na pesquisa em Recife

Do lado da equipe da qualidade, as mesmas pressdes mercadologicas
(necessidade de sobrevivéncia da empresa) geram pressdes para certificacdo (lado
esquerdo interno da Figura 7) que podem fazer com que haja priorizacdo de agoes com
Joco em certificacdo, em vez da melhoria em si. Isto, num primeiro momento, pode
reforcar o sentimento de sucesso da equipe de qualidade (fechando o ciclo de refor¢co
R3 lado esquerdo interno da Figura 7). Todavia, tende a aumentar a exigéncia/ rigidez
dos SQAs®, podendo fazer com que haja menos processos adaptados a realidade dos
projetos. Contribuindo assim, para a redugdo do sucesso da equipe de desenvolvimento
(configurando o ciclo de balanceamento B2).

Desta forma, a¢des individualistas dos dois grupos representadas pelos ciclos R2

e R3 podem concorrer para a redu¢io do desempenho do conjunto que € a conseqii€éncia

central do arquétipo dos adversdrios acidentais. Podem concorrer também para o

surgimento de conflitos que criam um ambiente disfuncional entre as equipes. Isto pode

ser percebido nas “entrelinhas” dos seguintes relatos de dois profissionais de uma
mesma organizacio:

Gerente de Desenvolvimento, sobre os SQAs: “O SQA gosta muito de botar

muita coisa para, desculpe, mas € para justificar o trabalho dele e complicar o da
gente!” (Julio, Gerente de Desenvolvimento).

13

SQA, sobre o Gerente de Desenvolvimento: . eram os que tinham maior
numero de projetos (referindo-se a equipe do gerente), os projetos tinham ciclo de

8 O termo SQA (Software Quality Assurance) originalmente identifica a drea de “Garantia da Qualidade
de Software”. Todavia, é usado corriqueiramente para designar os profissionais da qualidade de
software em geral.
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vida pequenos, entdo dava pra gente rodar os processos varias vezes. E o pessoal
era muito bom, mas o gerente nio apoiava, ele era totalmente contra processo!
Entdo, ndo funcionava.” (Bartolomeu, Engenheiro da Qualidade. Grifos meus).

4 Padroes Sistémicos e Aprendizagem Organizacional em MPS

Senge e seus colaboradores [Senge, 2001; Senge e outros, 1997] argumentam que a
visdo sist€émica com uso de arquétipos, semelhante a aqui apresentada, favorece o tipo
de reflexdo necessdria a criacdo de organizacoes que aprendem e que sdo capazes de
evoluir continuamente. A reflexdo sobre a acdo € também um dos aspectos
fundamentais vistos por Argyris e Schon (1996) para que haja aprendizagem
organizacional produtiva. Argyris e Schon chamam de aprendizagem organizacional o
processo pelo qual membros da organizacio, buscando aperfei¢od-la diante de situagdes
problematicas, aprendem em nome dela (isto €, precisam estar legitimados por papéis e
normas da organizagdo), e esta aprendizagem passa a se refletir sobre artefatos,
processos organizacionais, € também na forma como estes membros agem e
compreendem a organizagao.

Pode-se constatar que, em MPS, este conceito estd intimamente relacionado a
necessidade de melhoria continua, bem como a necessidade de identificar, documentar,
difundir e incorporar “licées aprendidas”, cujo uso é fortemente preconizado em
modelos normativos de MPS como o CMMI e o MPS.Br. Por limitagdo de escopo e
espaco, este tema especifico ndo é aprofundado neste artigo.

Santana (2007), aprofunda um pouco mais esta idéia, argumentando que, em
MPS, assim como em outros tipos de intervencdo na organizagdo, a aprendizagem
organizacional deve ser vista como um resultado desejavel do esfor¢co de melhoria.
Sustenta, ainda, que grande parte das barreiras em MPS encontradas no Quadro 3 e nos
padroes sistémicos disfuncionais apresentados, tém origem em fendmenos sécio-
técnicos que desfavorecem a ocorréncia de aprendizagem organizacional produtiva na
condug@o do esforco de melhoria. Estes aspectos tém grande potencial para novas
pesquisas empiricas em MPS, e contribui¢des inéditas nesta area.

S Consideracoes Finais

Este artigo traz como maiores contribui¢des: (1) a publicacdo de pesquisa qualitativa
sobre fatores criticos em MPS em vérias empresas de Recife, cidade que se apresenta
como um dos grandes po6los de producgdo de software no Brasil; e (2) utilizacdo de uma
abordagem pouco relatada em MPS, mas com grande potencial de contribuicdo para
uma reflexdo critica de profissionais e pesquisadores da drea.

O objeto central de andlise da pesquisa apresentada foi o relato dos
entrevistados. A andlise em profundidade do discurso e contexto dos entrevistados
priorizada na pesquisa possibilitou uma contextualizacio e compreensdo mais rica dos
fendmenos em comparacg@o a alternativa de uso de questionarios. Por outro lado, devido
ao grande volume de “dados brutos” gerado em transcricdes de entrevistas, esta
abordagem torna pouco vidvel a realizacdo e processamento de amostra com grande
nimero de entrevistados. Consequentemente torna-se mais dificil a argumentacio de
que as descricdes aqui apresentadas sejam necessariamente ‘“‘um retrato” preciso do
universo pesquisado. Todavia este “retrato” preciso ndo foi o objetivo deste trabalho
sim a descricio de fenOmenos relevantes que se repetiram significativamente em
diversos relatos com caracteristicas semelhantes. A pesquisa teve também como
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objetivo fundamental trazer a tona dados que pudessem ser tteis a compreensdo de
problemas em iniciativas de MPS enquanto intervengdo na organizacdo. Este objetivo
especifico ndo foi aprofundado neste artigo, mas, isto pode ser encontrado em [Santana,
2007] e [Santana e Moura, 2005].

Arquétipos sistémicos como os apresentados nas se¢des anteriores t€m a virtude
de favorecer a reflexdo sobre acdo dos atores envolvidos, numa perspectiva holistica. As
situacdes ilustradas podem ser uteis para reflexdo pelas equipes de qualidade de
software, de desenvolvimento e da alta administracdo sobre questdes problematicas
complexas, como:

¢ No caso do arquétipo 1: como dar sustentac@o a iniciativa de MPS ao longo
do tempo de forma que seus beneficios a tornem auto-sustentaveis? Que
medida de investimento é possivel para o contexto da organizagao?

e No caso do arquétipo 2: certificacdo € um objetivo prioritario? Em caso
afirmativo, como conduzir a iniciativa sem sobrepor as necessidades e
caracteristicas da organizacdo com aspectos formais dos modelos
normativos? A adocdo de modelos “continuos” em vez de “em estigios”
poderia ser tutil num primeiro momento?

e No caso do arquétipo 3: como desenvolver a sinergia entre as equipes,
estabelecendo objetivos e prioridades: claras, relevantes e alinhadas? Como
desenvolver a habilidade da empatia nas pessoas (capacidade de colocar-se
no lugar do outro, buscando perceber a realidade objetiva pelos valores e
informacdes disponiveis ao outro)?

Os arquétipos 2 e 3 mostram um aspecto do relato dos entrevistados que é
paradoxal para a drea de MPS: a énfase excessiva no objetivo de certificacdo (ou
avaliagdo oficial) por meio de modelos normativos, pode vir a atrapalhar a melhoria em
si dos processos. A freqii€ncia significativa com que este fendmeno foi constatado na
pesquisa sugere que este aspecto merece séria reflexdo por parte dos profissionais da
area.
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