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Ndo andeis ansiosos de coisa alguma; em tudo,
porém, sejam conhecidas, diante de Deus, as
vossas peticoes, pela oracdo e pela suplica, com
acoes de gracas. F a paz de Deus, que excede todo
o entendimento, guardard o vosso coracdo e a
vossa mente em Cristo Jesus.

Filipenses, 4:6-7

Determinacdo, coragem e auto confian¢a sdo
fatores decisivos para o sucesso. Se estamos
possuidos  por uma inabaldavel determinacdo
conseguivemos superd-los. Independentemente das
circunstdncias, devemos ser sempre humildes,
recatados e despidos de orgulho.

Dalai Lama
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tiro minha determinacdo, e ao meu avo.
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RESUMO

A cultura organizacional € um dos fatores mais importantes para o sucesso de uma organizacao,
pois prové tanto as bases de sustentacdo quanto os rumos estratégicos. No contexto de
organizacOes de software, a cultura organizacional tem sido observada em pesquisas cientificas
como sendo um dos fatores criticos para o sucesso da implementacédo de iniciativas de melhoria
de processo de software. Diante disso, é importante analisar o impacto da cultura organizacional
na adogdo/implementacédo dessas iniciativas. Para tanto, a metodologia cientifica adotada para
0 desenvolvimento desta pesquisa foi baseada em estudos secundarios e primarios.
Primeiramente, este trabalho identificou diversos modelos de tipologias para anélise da cultura
organizacional e extraiu os principais valores organizacionais abordados por cada um dos
modelos selecionados. A partir dos resultados, foi realizada uma pesquisa de opinido sobre
quais valores organizacionais sdo importantes para definir a cultura organizacional de uma
organizacao de software e o nivel de relevancia de cada valor para uma organizacao que esteja
envolvida com uma iniciativa de melhoria de processo de software. Além disso, foram
identificadas recomendacdes de melhoria, baseadas na cultura organizacional, que estdo
contextualizadas com iniciativas de melhoria de processo de software. Ndo obstante, uma nova
pesquisa de opinido, com especialistas em melhoria de processo de software, foi realizada para
relacionar essas recomendacBes de melhorias com os valores organizacionais identificados.
Com os resultados destes estudos, foi desenvolvido um framework conceitual que a partir da
analise da cultura organizacional (através dos valores organizacionais) de uma organizacao de
software, sugira recomendacGes de melhoria que podem ser implantadas nesta com o intuito de
apoiar positivamente as implementacdes de iniciativas de melhoria de processo de software.
Por fim, para avaliar o framework proposto, foi conduzida uma investigacdo qualitativa com
avaliadores e consultores de iniciativas de melhoria de processo de software brasileiros. Os
resultados indicam que o framework é pertinente para auxiliar a organizacdo no entendimento
dos valores organizacionais e no auxilio a implementacao de iniciativas de melhoria de processo
de software.

Palavras-Chave: Cultura Organizacional, Valores Organizacionais, Melhoria de Processo de

Software, Modelos de Tipologias, Recomendacdes de Melhoria.



ABSTRACT

Organizational culture is one of the most important success factors of an organization because
it provides both the supporting background and the strategic direction. In the context of software
organizations, organizational culture has been observed in scientific research as one of the
critical factors for successful implementation of software process improvement initiatives.
Therefore, it is important to analyze the impact of organizational culture on the adoption/
implementation of these initiatives. Thus, the scientific methodology adopted to conduct this
research was based on secondary and primary studies. Firstly, this work identified several
typological models for the analysis of organizational culture and extracted the key
organizational values that comprise the selected typological models. From the results, we
carried out a survey on which organizational values are important to define the organizational
culture of a software organization, and the level of importance of each value to a software
organization that is involved in an initiative for software process improvement. In this research,
we also identified recommendations for improvement, based on organizational culture, in the
context of software process improvement initiatives. Nonetheless, a new survey, conducted
with experts on software process improvement, was performed to relate these recommendations
for improvement with the identified organizational values. From the results obtained in these
studies, we developed a conceptual framework that based on the analysis of organizational
culture (through organizational values) obtained from a software organization, suggests
recommendations for improvement that can be implemented in the organization aiming at
positively supporting the implementation of software process improvement initiatives. Finally,
to evaluate the proposed framework, we conducted a qualitative investigation with appraisers
and consultants of software process improvement initiatives. The results suggest that the
proposed framework contributes to understanding software organization organizational values
and implementing software process improvement initiatives.

Keywords: Organizational Culture, Organizational Values, Software Process Improvement,

Typological Models, Recommendations for Improvement.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Neste capitulo serdo apresentados o contexto e a descri¢do do problema, o
que motivou esta pesquisa e as questdes de investigacdo. Sdo também
apresentados 0s objetivos, a metodologia cientifica empregada e a
organizacao deste texto.

1.1 Contexto e Descricéo do Problema

Muitas empresas desenvolvedoras de software estdo cada vez mais preocupadas com a
qualidade dos produtos que desenvolvem. Isto se deve ao fato de que estdo em um mundo cada
vez mais competitivo e com clientes cada vez mais exigentes (DYBA, 2005). Neste contexto,
um fator importante para garantir a sobrevivéncia das organizacdes desenvolvedoras de
software é a adogdo de um programa de melhoria de processo de software (MPS), cujo objetivo
é o de fornecer uma estrutura para produzir produtos de software de acordo com um plano
estabelecido, simultaneamente melhorando a capacidade do desenvolvedor para produzir
melhores produtos (CONRADI e FUGGETTA, 2002; HUMPHREY et al., 1989;
TRAVASSOS e KALINOWSKI, 2012).

Diversos programas tém sido conduzidos com o propdsito de desenvolver e aprimorar
frameworks de melhores préaticas de desenvolvimento de software. Alguns exemplos sao (i) o
modelo de maturidade CMMI-DEV (Capability Maturity Model Integration for Development)
(SEI, 2010), (ii) as normas internacionais ISO/IEC 12207 (ISO/IEC, 2008) e ISO/IEC 15504
(ISO/IEC, 2003) e (iii) o programa MPS.BR (Melhoria de Processo de Software Brasileiro)
(SOFTEX, 2012). No entanto, somente a adocdo de um desses programas muitas vezes nao
garante um produto de software com qualidade. Isso pode ser justificado pelo fato de que
aspectos sociais, humanos e culturais ndo séo tratados, sendo este ultimo um dos fatores que
pode influenciar a forma como os profissionais reagem a iniciativas de MPS (BADDOO et al.,
2000; DYBA, 2002; MULLER et al., 2008).

O estudo da cultura organizacional (CO) é de suma relevancia para as organizagdes,
pois, muitas vezes, determinadas mudancas organizacionais sdo impactadas pela cultura
organizacional existente naempresa (BADDOO et al., 2000; CONRADI e FUGGETTA, 2002).
Assim, para que essas mudancas sejam bem conduzidas, os lideres precisam estar atentos aos
fatores inseridos na cultura organizacional, pois, caso contrario, os esfor¢os para mudar a
organizacdo podem fracassar (SILVA et al., 2009). Alguns trabalhos indicam o crescente
interesse sobre a CO, na perspectiva de uma possivel explicacdo do sucesso ou fracasso das
organizac0es e sua implicacdo na motivagédo e desempenho dos seus colaboradores, de modo a
promover a eficicia dessas organiza¢bes (BADDOO et al., 2000; BEECHAM et al., 2003,;
CONRADI e FUGGETTA, 2002; CURTIS, 1998).

Segundo Robbins (2005), CO “refere-se a um sistema de valores, compartilhado pelos
membros de uma organizacgdo, e que a difere de uma para outra. Esse sistema é, em Gltima
andlise, um conjunto de caracteristicas chaves que a organizagdo valoriza”. O sistema é
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composto de agdes, valores e crencas (SCHERMERHORN et al., 1999), pressupostos basicos
que foram desenvolvidos a partir de problemas como adaptacédo externa e de integragéo interna
(SCHEIN, 2004), expectativas, memdrias coletivas, estilo de lideranga e comportamento
(CAMERON e QUINN, 2006).

Vaérios autores (ANTONIO, 2003; BEECHAM et al., 2003; MULLER et al., 2008;
TAVARES, 1996) reforcam a ideia de que o sentido da cultura das organizac6es € fundamental
para 0 Seu Sucesso e gue essas mesmas organizacdes sao muito mais do que simples recursos
financeiros, estruturas fisicas, equipamentos, normas e procedimentos. As organizacdes sdo
também compostas por estruturas humanas e sociais, com vida propria, que crescem,
desenvolvem-se e adaptam-se as exigéncias em que estdo inseridas (sejam elas internas ou
externas), como, por exemplo, perspectiva econdmica, tecnoldgica, cultural, politica e
demografica (ANTONIO, 2003).

Um dos componentes importantes da CO sdo os valores organizacionais (VOs) que
constituem o nucleo da CO e sdo elementos fundamentais na construcao e no desenvolvimento
da identidade de uma empresa (DEAL e KENNEDY, 1982). Para Tamayo (1998), os VOs sdo
responsaveis por definir e orientar o funcionamento organizacional, representando a meta e a
imagem da empresa perante a sociedade e o mercado.

Contextualizando este cenario para organizacGes de software, a principal causa para a
falha no desenvolvimento e analise do software tém sido problemas de comportamento
organizacional (DYBA, 2002). Além disso, ha uma quantidade crescente de evidéncias que
sugerem que questdes organizacionais sao importantes e que ndo sdo consideradas de forma
adequada (DOHERTY e KING, 1998). De acordo com Dyba (2002) e Doherty e King (1998),
as questdes organizacionais sao tratadas apenas implicitamente, ou em muitos casos nem o s&o,
mesmo por gestores que percebem que sua importancia na determinacdo do sucesso para 0
resultado final de projetos de desenvolvimento de sistemas.

1.2 Motivacéao e Justificativa

A implementacdo de uma iniciativa de MPS depende de diversos fatores técnicos e
sociais (SANTANA, 2007), dentre os quais a motivagdéo (BADDOO e HALL, 2002) e o
envolvimento e participagdo dos colaboradores (FERREIRA e SILVA, 2008). Estes fatores
estdo diretamente relacionados a CO, que exerce muita influéncia na maneira em que se
administra uma organizacdo, podendo contribuir para que se obtenha um maior
comprometimento dos funcionarios para o alcance dos objetivos da empresa (BADDOO et al.,
2000; CONRADI e FUGGETTA, 2002; CURTIS, 1998; DYBA, 2002; MULLER et al., 2009).

A partir do conhecimento da CO, é possivel ter uma ideia de como uma organizacao se
comporta (e aonde quer chegar) (LAINO e RODRIGUEZ, 2004) e assim compreender algumas
atitudes e comportamentos caracteristicos de gestores e empreendedores (SCHEIN, 2004),
fatores estes de suma importancia para o sucesso da implementacdo de iniciativas de MPS.
Além disso, o estudo da cultura organizacional € importante porque:



e Nao é possivel pensar em um estilo de administragdo que ndo seja fortemente
influenciado por fatores culturais (BARROS e PRATES, 1996);

e E a cultura que define a missdo e provoca o nascimento e o estabelecimento dos
objetivos da organizacdo (CORREA, 2010);

e Sua esséncia expressa a maneira como ela faz seus negdcios, a maneira como ela
trata seus clientes e funcionarios, o grau de autonomia ou liberdade que existe em
suas unidades ou escritérios e o grau de lealdade expresso por seus funcionarios com
relacdo a empresa (BARBOSA, 2010);

e Pode ser determinante para o sucesso das negocia¢oes empreendidas pelas empresas
(BARBOSA, 2010).

Um bom ajuste entre os valores intrinsecos de um processo de desenvolvimento de
software com os valores que fazem parte da CO poderia facilitar na implementacdo de uma
iniciativa de MPS. Ndo obstante, a CO de uma organizacao precisa estar alinhada com os
pressupostos culturais incorporados nos modelos das iniciativas de MPS, e assim impedir ou
prevenir o fracasso da iniciativa de MPS adotada pela organizagdo (MULLER et al., 2009).

Estudar a CO, bem como observar a sua relevancia para as iniciativas de MPS, pode ser
um fator importante para uma organizagdo de software, pois ela molda as atitudes dos
funcionarios e determina 0 modo como a organizacdo interage com seu ambiente, tendo em
vista que a concretizacdo de negocios com pessoas de diferentes culturas pode causar estresse,
resisténcia, choque cultural e conflitos no ambiente interno das organizacdées (MULLER et al.,
2010).

1.3 Questdes de Pesquisa

Este trabalho tem foco na cultura organizacional e em iniciativas de MPS no que diz
respeito a relacdo/influéncia que esses conceitos possuem entre si. Neste sentido, as questdes
de pesquisa consideradas foram as seguintes:

— De que maneira a cultura organizacional esta relacionada ao sucesso/insucesso de
implementacdes de iniciativas de MPS?

— Quais sdo as recomendacOes existentes na literatura, relacionadas a cultura
organizacional, que estejam voltadas para beneficiar a implementacgéo de iniciativas
de MPS?

— Como podemos relacionar os valores organizacionais com as recomendacfes de
melhorias de forma a favorecer a implementacéo de iniciativas de MPS?

A primeira questdo investigara como a cultura organizacional esté relacionada como o
grau de sucesso ou insucesso nas implementacdes de iniciativas de MPS. Além disso, sera
necessario conhecer alguns modelos de tipologias para analise da CO e extrair 0s principais
valores organizacionais abordados por cada um desses modelos e verificar qual o grau de



importancia de cada um desses valores para uma organizacdo de software e sua relevancia para
uma organizacao que esteja implementando uma iniciativa de MPS.

A segunda questdo diz respeito as recomendacg0es existentes na literatura técnica sobre
fatores que possuem forte influéncia, positiva ou negativa, nos resultados em iniciativas de MPS
e que estejam relacionadas com a CO. Estas serdo Uteis para apoiar a geréncia no planejamento,
monitoracao, conducdo, execucgdo e supervisionamento da iniciativa de MPS a ser adotada por
uma organizacao de software.

Por sua vez, a terceira questdo averiguard de que forma pode-se relacionar essas
recomendagcdes com os valores organizacionais de forma a apoiar positivamente a
implementacdo de uma iniciativa de MPS.

1.4 Objetivo

O objetivo geral desta tese de doutorado é: “Estabelecer recomendac6es de melhoria, a
partir da analise da cultura organizacional de uma organizagdo de software, com o intuito de
apoiar positivamente as implementacgdes de iniciativas de MPS”.

Sendo assim, o objetivo geral decompde-se nos seguintes objetivos especificos:

a. Descrever uma lista de valores organizacionais, extraidos dos modelos de tipologias
para analise da cultura organizacional, e determinar o nivel de relevancia de cada
valor organizacional para uma organizacdo de software que esteja envolvida com
uma iniciativa de MPS;

b. Apresentar um conjunto de recomendacGes de melhoria organizacionais que
relacione cultura organizacional e iniciativas de MPS e relacionar as recomendacdes
aos valores organizacionais;

c. Prover um framework conceitual, que a partir da analise da cultura organizacional
de uma organizacdo de software, sugira recomendacfes de melhoria de forma a
beneficiar a implementacdo de iniciativas de MPS

1.5 Metodologia de Pesquisa

O método de pesquisa adotado neste trabalho estd fundamentado nos principios da
Engenharia de Software Experimental que se baseia na conducdo de estudos primarios e
secundarios em fases diferentes da investigacdo (SPINOLA et al., 2008). Ela se divide em duas
fases: concepcao e avaliacdo da abordagem proposta, conforme descrito na Figura 1.
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Figura 1: Metodologia de pesquisa adotada (adaptado de SPINOLA et al., 2008)

1.5.1 Fase de Concepcao da Tecnologia

A fase de concepcdo da tecnologia envolveu alguns passos e a execuc¢do de estudos
secundarios e/ou primarios com o objetivo de se obter uma proposta inicial da tecnologia
proposta, como mostrado na Figura 2.

v .
Sim
Revisdo Inicial = Revisédo Surve <3>
da Literatura ¢ Sistematica y N30

Refinamento?

Conhecimento

ZBINIRI3)IT Bp OBSIASY BAON

Corpo de ||

Definicéo da
Proposta da
Tese

Figura 2: Metodologia de pesquisa — Fase de Concepgdo (SPINOLA et al., 2008)

e Revisdo inicial da literatura: a estratégia bibliografica tem como objetivo fornecer
subsidios teoricos acerca dos assuntos envolvidos e identificar os conceitos basicos para
apoiar a definicdo de um protocolo de revisdo sistematica da literatura mais preciso e
abrangente. Esta etapa foi executada nos periodos de Junho a Dezembro de 2010 e
Janeiro e Fevereiro de 2012 com o objetivo de realizar uma revisao ad hoc da literatura
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sobre CO e sua relagdo com iniciativas de MPS. Esta pesquisa incluiu a busca de
exemplos de modelos para analise da CO e conceitos sobre VOs na primeira fase € a
busca por artigos que relacionassem CO e MPS na segunda fase.

Revisdo sistematica: os fundamentos da revisdo sistematica (estudo secundario)
auxiliam na obtencdo de resultados mais justos e precisos sobre o assunto que se
pretende pesquisar (BIOLCHINI et al., 2005). Foram planejadas duas revisoes
sistematicas para este trabalho:

o A primeira foi executada no periodo de Janeiro a Abril de 2011, cujo objetivo
foi de identificar modelos de tipologias para analise da CO e extrair 0s principais
VOs de cada modelo selecionado (PASSOS et al., 2012a, 2013a). Esta revisdo
sistematica teve como resultado a identificacdo de 36 modelos de tipologias para
analise da CO e 40 VOs extraidos de 7 modelos que foram selecionados a partir
de critérios estabelecidos. Os resultados deste estudo serdo apresentados no
Capitulo 3 deste trabalho.

o A segunda revisdo sistematica foi executada no periodo de Fevereiro a Agosto
de 2012 e teve como objetivo investigar os relatos de experiéncia dos estudos
que relacionam iniciativas de MPS e CO. Ainda foram relacionadas as
recomendacdes de melhoria que dizem respeito a CO que beneficie a
implementacdo de iniciativas de MPS (PASSOS et al., 2013b). Esta revisdo
sistematica teve como resultados: (i) das 28 publicacdes selecionadas, que
envolvia uma iniciativa de MPS e fazia referéncias a CO, 60,7% (17
publicacdes) ndo citam se a relacdo entre CO e iniciativas de MPS foi positiva
Ou negativa, isto €, se a cultura influenciou ou ndo na adogéo de uma iniciativa
de MPS. Por outro lado, 28,6% (8 publicacdes) citam que a CO influenciou
positivamente na adocdo da iniciativa e 10,7% (3 publicacbes) citam que a
influéncia foi negativa e (ii) das 28 publicacdes, 11 foram selecionadas pois
continham recomendacdes de melhoria. Destas publicacdes foi possivel extrair
100 recomendacdes que relacionam CO e iniciativa de MPS. Os resultados deste
estudo serdo apresentados no Capitulo 4 deste trabalho.

Survey: a pesquisa de opinido (survey), no contexto de engenharia de software, € usada
para identificar as caracteristicas de uma ampla populacdo de individuos. Para realizar
a pesquisa, utiliza-se na maioria das vezes um questionario, mas também pode ser
atraves de entrevistas ou técnicas de registro de dados (EASTERBROOK et al., 2008).
Foram planejados dois surveys:

o O primeiro survey foi executado de Maio a Setembro de 2011, tendo como
objetivo avaliar os VOs extraidos a partir da primeira revisdo sistematica com o
propdsito de caracteriza-los com respeito a sua importancia para uma
organizagao de software e sua relevancia para uma organizacdo de software que
esteja envolvida com uma iniciativa de MPS. O resultado de sua execucéo foi o
conhecimento sobre os VOs que devem ser levados em consideragdo pelos
diretores e funcionarios das organizagbes de software para ajudar na



implementacdo de iniciativas de MPS (PASSOS et al., 2012a, 2012b). Os
resultados deste estudo serdo apresentados no Capitulo 3 deste trabalho.

o 0O segundo survey foi executado de Junho a Agosto de 2013 com consultores e
avaliadores de iniciativas de MPS. Ele teve como objetivo associar os VOs com
as recomendacdes de melhoria. Para esta etapa, foi necessario um novo estudo
sobre fatores criticos de sucesso em iniciativas de MPS, pois 0os VOs estdo
associados aos fatores criticos, que por sua vez estdo relacionados as
recomendacdes de melhoria. O resultado de sua execucao foi 0 conhecimento de
quais recomendacdes de melhoria estdo associados aos VOs identificados na
primeira revisdo sistematica. Os resultados deste estudo serdo apresentados no
Capitulo 4 deste trabalho.

Corpo de Conhecimento: o corpo de conhecimento € caracterizado pelos VOs, obtidos
através da primeira revisao sistematica, e o seu nivel de relevancia para uma organizagao
de software que esteja envolvida com uma iniciativa de MPS. Além disso, ele é
caracterizado pelas recomendacGes de melhoria, que foram extraidas dos artigos
identificados na segunda revisdo sistematica, e que podem contribuir para o sucesso da
implementacao de uma iniciativa de MPS.

Definicdo da Proposta de Tese: nesta etapa a definicdo da proposta de tese é
consolidada através do corpo de conhecimento adquirido com os estudos primarios e
secundarios. A definicdo da proposta da tese foi executada no periodo de outubro de
2013 a janeiro de 2014 e teve por objetivo a construcdo de um framework conceitual
constituido de conceitos e relacionamentos, fundamentados em um conjunto de
proposi¢cdes adquiridas com o corpo de conhecimento, representando a visdo e a
perspectiva de implementadores de MPS. Este framework conceitual tem como entrada
0os VOs que permeiam em uma organizacdo de software (dados obtidos através da
opinido com diretores e funcionarios da organizacao) e resulta em um diagnéstico para
andlise da CO da empresa, além de sugerir recomendacgdes de melhoria para apoiar a
implementacdo de iniciativas de MPS. A definicdo deste framework conceitual, bem
como sua avali¢do, sdo apresentadas no Capitulo 5 deste trabalho.

1.5.2 Fase de Avaliacdo da Tecnologia

Concluida a fase de concepgdo, foi realizada a etapa de avaliacdo da abordagem

proposta. Para tal fase, foi realizado um estudo de viabilidade:

Estudo de Viabilidade: neste estudo foi adotada a estratégia de uma pesquisa de carater
qualitativo e exploratdria para avaliar a descri¢do do framework conceitual. Para realizar
a coleta de dados, optou-se por aplicar um questionario e entrevistas semi-estruturadas
com pessoas que possuem experiéncias com o problema pesquisado. Neste estudo, foi
elaborado um roteiro prévio com questdes abertas e para permitir que o entrevistado
pronuncie sua opinido dentro de um roteiro pre-elaborado, evitando desvios de focos.
Os entrevistados foram avaliadores e consultores de iniciativas de MPS. Eles
verificaram a viabilidade do framework conceitual por meio de um modelo de
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diagndstico da CO e RMs para iniciativas de MPS. Para um melhor entendimento, na
entrevista semi-estruturada o pesquisador apoiou-se em um questionario detalhado
composto por questdes abertas, permitindo ao entrevistado expor suas opinides e
argumentos (GODOI et al., 2006). Os resultados deste estudo serdo apresentados no
Capitulo 5 deste trabalho.

A Figura 3 apresenta um resumo das etapas que compdem a metodologia de pesquisa
adotada neste trabalho, assim como os tipos de estudos conduzidos e os resultados obtidos.

________________________ ) —
i Objetivo: Avaliar a relevancia |
s .1 dos valores organizacionais. :
ety ---------1 Objetivo: Identificar modelos !, Tipo de Estudo: Survey com
! Objetive:  Identificar os 11 de tipologia para andlise da CO. !} especialistas em iniciativas de |
! principais conceitos de CO e :i Tipo de Estudo: Revisio |1 MPS. i Primeira
1 valores organizacionais. ) |1 Sistemitica. :i Resultado: Corpo de ! Fase
i Tipo de Estudo: Revisdo |1 Resultado: 36 modelos 11 conhecimento sobre valores !
i Informal da Literatura. 1! identificados e 40 wvalores i! organizacionais  relevantes !
i Resul_tado: Defini¢bes dos i: organizacionais extraidos (de 7 E: para uma organizacio de |
! conceitos sobre CO ¢ VOs. ! E_ modelos selecionados). '} software. i
________________________________________________ ) R
________________________ .
i Objetivo: Associar os VOs |
f o o e e e el .1 com as recomendagdes de :
| Objetivo: Identificar ! melhoria. |
_______________________ .1 recomendagdes de melhoria que '1 Tipo de Estudo: Survey com i
i Objetivo: Investigar relatos :i estejam relacionadas com a CO :i especialistas em iniciativas de ! Segunda
I que relacionem CO e MPS. i 1 e MPS. i ' MPS. ' Fase
! Tipo de Estudo: Revisdo 1} Tipo de Estudo: Revisdo " Resultado: Corpo de |
! Informal da Literatura. '} Sistematica. 1} conhecimento sobre as |
i Resultado: Identificagdo de !} Resultado: 100 recomendagdes !, recomendagdes associadas aos :
i_ relatos sobre CO ¢ MPS. ! E_ de melhorias. ' :1 valores organizacionais. i

Revisdo
Informal da
Literatura

Revisdo

Survey
Sistemadtica

¥

Construcio do
Framework Conceitual

FASE DE CONCEPCAQ

FASE DE AVALIACAO

.

Avaliagdo para
Extrair os Valores
Organizacionais

Avaliagdo do
Diagnostico
Organizacional

Objetivo: Avaliar o modelo proposto Objetivo: Avaliar o diagnostico para

1 1 1 1
| bara extrair os valores , | andlise da CO e recomendagdes de i
| organizacionais de uma organizacdo 1 melhoria. !
i de software. i i Tipo de Estudo: Estudo de Viabilidade. |
1 Tipo de [Estudo: Estudo de! ! Resultado: Avaliagio do modelo do !
! Viabilidade. | | diagnostico para andlise da CO e ,
! Resultado: Avaliagdo do modelo ! ! recomendagdes de melhoria. :
| proposto para extrair os valores | ‘------------------------------- :
| organizacionais. |

e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e — 1

LEGENDA:

Tipo de estudo conduzido . 1
durante a pesquisa ! \

Papel do estudo na
metodologia

D

Figura 3: Resumo dos Estudos conduzidos ao longo desta pesquisa



1.6 Organizacéo do Trabalho

Esta tese esta organizada em seis capitulos.

Para o aprofundamento da compreensdo, este trabalho apresenta no Capitulo 2 as
principais defini¢cdes sobre os dois topicos principais deste trabalho: cultura organizacional e
melhoria de processo de software e discute os trabalhos relacionados no que diz respeito ao
relacionamento desses dois conceitos.

O Capitulo 3 descreve os estudos realizados e os resultados obtidos na primeira fase da
investigacdo. O Capitulo 4 descreve os estudos realizados e os resultados obtidos na segunda
fase da investigacdo. O Capitulo 5 descreve o framework conceitual proposto bem como sua
avaliacdo com avaliadores e consultores de iniciativas de MPS. O Capitulo 6 contém as
consideracOes finais sobre esta pesquisa, seus resultados obtidos, as limitages do trabalho e
futuros direcionamentos para a continuidade desta pesquisa.

Além dos seis capitulo, sdo apresentados cinco apéndices.

O Apéndice A apresenta o processo conduzido para a construcdo da expressao de busca,
descreve uma lista com as publicacdes identificas, além de mostrar informacdes adicionais
sobre a 12 revisdo sistematica.

O Apéndice B apresenta as respostas obtidas dos participantes da pesquisa de opinido
em relacdo a importancia e relevancia de cada valor organizacional.

O Apéndice C apresenta o processo conduzido para a construgdo da expresséo de busca,
descreve uma lista com as publicacgdes obtidas no primeiro, segundo e terceiro filtro e os dados
coletados da 22 revisdo sistematica.

O Apéndice D mostra o resultado obtido da associacao entre os valores organizacionais
e os fatores criticos de sucesso, além da relacdo entre os fatores criticos de sucesso e as
recomendacdes de melhoria.

O Apéndice E apresenta 0 modelo do diagnostico da CO e RMs para iniciativas de MPS,
a forma como foi realizada a comunicacdo com a organizacdo para realizar a pesquisa de
opinido e os documentos referentes a avaliagdo do framework conceitual.



CAPITULO 2 - CONCEITOS PRELIMINARES

Neste capitulo serdo apresentadas as defini¢des de cultura organizacional e
melhoria de processo de software, que consistem nas duas principais areas
de pesquisa abordadas neste trabalho. Além disso, sdo apresentados 0s
trabalhos relacionados sobre cultura organizacional e sua relacdo com
iniciativas de melhoria de processo de software.

2.1 Cultura Organizacional e Valores Organizacionais

Os primeiros estudos sobre este tema da esfera administrativa surgiu por volta de 1960,
guando alguns trabalhos foram publicados sobre a importancia da Cultura Organizacional (CO)
nas empresas (LAINO e RODRIGUEZ, 2004). Os fatores culturais nas préaticas de gestdo e a
crenca no fato da cultura constituir fator de diferenciacdo das organizagdes bem sucedidas
foram a base desse interesse.

Diversos autores definiram CO sobre enfoques diferenciados. Segundo Schein (2009),
cultura organizacional ¢ “o conjunto de pressupostos basicos que um determinado grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com os problemas de adaptacao externa
e de integracdo interna, e que funcionou bem o bastante para serem considerados validos e
ensinados aos novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a
esses problemas”. Para ele, a CO tem, como esséncia fornecer significados compartilhados e
aceitos pelos membros de uma organizagao.

Schermerhorn et al. (1999) dizem que “CO ¢ o sistema de agdes, valores e crengas
compartilhados que se desenvolve em uma organizacdo e orienta 0 comportamento dos seus
membros”. Hofstede (1991) define como “programacgao coletiva da mente que distingue 0s
membros de uma organizagdo dos de outra”.

Para Cameron e Quinn (2006), a CO se refere aos valores dados como certos, 0s
pressupostos basicos, expectativas, memdrias coletivas e definicdes presentes na organizacao.
A CO reflete a ideologia que as pessoas carregam consigo mesmas, um senso de identidade que
provém aos empregados, linhas de comportamento e formas de lidar com situacoes,
aumentando a estabilidade do sistema social que eles vivenciam. Cameron e Quinn (2006)
definem a CO da seguinte forma: “como as coisas sdo feitas por aqui”.

Neste trabalho, sera adotada a defini¢do na qual a CO refere-se a um sistema de valores
compartilhado pelos membros de uma organizacéo, e que a difere de uma para outra. Esse
sistema é, em ultima analise, um conjunto de caracteristicas chaves que a organizacao valoriza
(ROBBINS, 2005).

As pesquisas sugerem a existéncia de sete caracteristicas basicas que, em conjunto,
capturam a esséncia da cultua de uma organizacdo (ROBBINS, 2005):

1. Inovacdo e assuncao de riscos: O grau em que os funcionarios sdo estimulados a inovar
e a assumir riscos.

2. Atencdo aos detalhes: O grau em que se espera que os funcionérios demonstrem
precisdo, analise e atencdo aos detalhes.
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3. Orientagéo para os resultados: O grau em que os dirigentes focam mais os resultados
do que as técnicas e 0s processos empregados para o seu alcance.

4. Orientacdo para as pessoas: O grau em que as decisOes dos dirigentes levam em
consideracéo o efeito dos resultados sobre as pessoas dentro da organizacao.

5. Orientacdo para a equipe: O grau em que as atividades de trabalho sdo mais
organizadas em termos de equipes do que de individuos

6. Agressividade: O grau em que as pessoas sdo competitivas e agressivas, em vez de
doceis e acomodadas.

7. Estabilidade: O grau em que as atividades organizacionais enfatizam a manutencéo do
status em contraste com o crescimento.

A CO tem despertado o interesse de pesquisadores e profissionais da area empresarial,
gue passaram a desenvolver esforcos destinados a compreensdo da real importancia desse
fendmeno para as organizacdes (ESTOL e FERREIRA, 2006). Um passo nesta direcdo é o
estudo dos valores organizacionais, os quais constituem o nicleo fundamental da CO e refletem
0s costumes, tradicdo, regras e propositos, no qual a empresa se ambienta (FREITAS, 1991;
HOFSTEDE et al., 1990; OLIVEIRA et al., 2012; TAMAYO e GONDIM, 1996).

Os valores organizacionais (VOs) orientam a vida organizacional, o comportamento de
gestores e empregados, sustentam as atitudes, motivam para a obtencdo de metas e objetivos,
determinam as formas de julgar e avaliar comportamentos e eventos organizacionais, e
influenciam o clima da organizacdo e a tomada de decisdes organizacionais (TAMAYO, 1999).

Para Enz (1988), os VOs sdo definidos como as crengas que, sustentadas por um
individuo ou um grupo, privilegiam os meios e os fins que uma organizacao deve ou deveria
identificar em sua gestdo na escolha de quais acdes ou objetivos de negocios sdo as alternativas
preferidas para o estabelecimento dos objetivos organizacionais. Webster (2010) diz que os
valores sdo incorporados dentro das organiza¢fes dando uma caracteristica de estabilidade que
é semelhante aos valores individuais e sociais.

[...] valores organizacionais sdo os percebidos pelos empregados como
efetivamente caracteristicos da organizagdo. Trata-se, portanto, de
principios e crencgas que, segundo 0s membros da organizacéo, orientam
0 seu funcionamento e a sua vida. Expressam uma dimenséo
fundamental da cultura organizacional tal como ela é vivenciada pelos
seus membros (TAMAYO e GONDIM, 1996).

Para Deal e Kennedy (1982 apud FREITAS, 1991), VOs constituem o nucleo da cultura,
e guando estes sdo compartilhados definem o carater fundamental da organizagéo, ou seja, é
aquilo que diferencia uma organizacao das outras.

Tamayo e Gondim (1996) afirmam que é muito importante avaliar os VOs, pois estes
sdo componentes importantes da CO e ter conhecimento deles é valioso para as organizacfes
gue desejam utiliza-los para o alcance de seus interesses. Isso contribui para 0 sucesso
competitivo de uma organizacdo e proporciona & empresa uma vantagem estratégica
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significativa em relagdo aos demais concorrentes (OLIVEIRA et al., 2012). Para Seevers
(2000), identificar os VOs & um passo critico, ja que estes afetam o comportamento dos
membros de uma organizacao.

Assim, os VOs sdo aspectos importantes dentro das organizacoes. Eles refletem a soma
das acdes, costumes, tradicdo, regras e propdsitos, no qual a empresa se ambienta, e quando
compartilhados entre os membros comp6em a base da CO.

2.1.1 Modelos de Tipologia para Analise da Cultura Organizacional

A identificacdo da CO e a sua compreensao sao acdes complexas. Um método cientifico
adequado, frequentemente utilizado para a analise e identificacdo da CO, consiste na construcao
de tipologias. O objetivo da construgdo de tipologias (tedricas e empiricas) é poder classificar,
esclarecer e definir as caracteristicas tipicas de um fendémeno pesquisado. As tipologias
apresentadas nos modelos para andlise da CO tém uma importancia pratica pois permitem
comparar diferentes tipos de cultura que permeiam na organizacao, além de contribuir para
novas descobertas (LUKASOVA et al., 2006).

Para Freitas (1991), nenhuma classificacdo consegue determinar todos os tipos de CO e
nenhuma tipologia corresponde a uma realidade em todas as suas matizes. No entanto, ao
identificar o trabalho de diversos pesquisadores e a tipologia descrita por cada um deles, a
autora destaca que estas diferentes classificagdes possibilitam a generalizacdo do objeto
estudado e o entendimento de como se estrutura a cultura dentro de um contexto organizacional.
Além disso, uma tipologia remete a generaliza¢do de um objeto, uma vez definido determinado
prisma, e é justamente a riqueza de prismas que realmente importa nas tipologias apresentadas
por cada modelo.

Alguns modelos de tipologia (HANDY, 1993; HOFSTEDE et al., 1990; SCHNEIDER,
1996; TROMPENAARS, 1994; CAMERON e QUINN, 2006; NELSON, 1996) utilizam um
questionario como instrumento de coleta de dados para se chegar ao tipo cultural da
organizacao.

Os autores nao descrevem seus modelos como completos, nem tampouco acreditam que
cada organizacdo se encaixe perfeitamente nas tipologias propostas. Eles descrevem que a
forma de classificar uma empresa com um cultura predominante pode gerar explicacfes sobre
suas formas de atuacdo, bem como contribuir para o alinhamento estratégico organizacional e
no entendimento da relacdo entre a adaptacdo da CO ao seu ambiente competitivo e
desempenho empresarial.

Para melhor compreender o conceito de modelos de tipologias para analise da CO, este
trabalho apresenta os oito modelos organizacionais mais utilizados em pesquisas experimentais
(CARVALHO e RONCHI, 2005).
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2.1.1.1 Tipologia de Fons Trompenaars

Trompenaars (1994) prop6s em primeiro lugar uma analise em cinco dimensdes de
acordo com a forma como nos relacionamos com as outras pessoas e que influenciam as formas
de negociarmos e gerenciarmos 0s negdécios: a) Universalismo versus Particularismo; b)
Coletivismo versus Individualismo; ¢) Neutro versus Emocional; d) Difuso versus Especifico e
e) Conquista versus Atribuigao.

Entretanto, para o autor, quando analisamos uma organizagao, € necessario pensar em
duas outras dimensdes, gerando quatro quadrantes. As dimensdo propostas por dele para
distinguir a CO sdo igualdade-hierarquia e as orientaces em relacdo as pessoas versus tarefas.
Essas dimensdes permitem definir quatro tipos de CO (conforme a Figura 4), que variam
consideravelmente na forma de como as organizac¢des pensam e aprendem, como se modificam
e motiva, recompensam e solucionam conflitos (TROMPENAARS, 1994).

lgualdade
Cultura voltada a Cultura voltada ao
satisfacdo projeto
INCUBADORA MIiSSIL GUIADO

Pessoa Tarefa

FAMILIA TORRE EIFFEL
Cultura voltada ao Cultura voltada a
poder funcdo
Hierarquica

Figura 4: Tipologia cultural de Trompenaars (1994)

1. Cultura Familiar: Os relacionamentos séo proximos e diretos, mas ha uma énfase
na hierarquia, tornando esta cultura voltada ao poder exercido pelo lider que pode
ser entendido como um “pai” experiente, responsavel e bondoso;

2. Cultura Torre Eiffel: Trata-se do tipo organizacao caracterizado como burocracia
formal, com diviséo de trabalho, onde cada um é responsavel pela execugédo de seu
papel. H4 um extremo racionalismo, baseado nos métodos e regras, e a hierarquia
esta baseada nos cargos e ndo nas pessoas;

3. Cultura Missil Guiado: Neste tipo de organizacdo ha mais igualdade entre as
pessoas. O racionalismo desta cultura da grande énfase aos objetivos estratégicos da
organizacdo. Assim, os individuos trabalham em grupos, mas sem roteiros nem
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procedimento os pré-definidos, ou seja, devem agir como a situacao exigir, contanto
que atinjam suas metas;

4. Cultura Incubadora: Estas organizacbes moldam-se com o objetivo final de
possibilitar a realizacdo pessoal de seus individuos. Estas organizacdes sdo ao
mesmo tempo pessoais e igualitarias, isto é, sdo voltadas para as pessoas, mas todas
as pessoas sdo vistas como “iguais”, sem regalias ou preconceitos individuais.

Segundo Trompennars (1994), as empresas ndo sdo totalmente enquadraveis em
qualquer uma das tipologias propostas, mas tendem a apresentar-se como uma mistura das
caracteristicas de cada tipologia, porém com uma maior intensidade de um tipo especifico. O
autor também néo considera que haja, entre 0s tipos propostos, um tipo ideal de organizacéo,
mas acredita que seja importante que cada organizacdo se conheca para evitar incongruéncias
entre 0 comportamento de seus membros e o seu tipo cultural dominante.

2.1.1.2 Tipologia de William Schneider

Schneider (1996) construiu um modelo de analise cultural baseado em 4 dimensdes que
abordam a pessoalidade/impessoalidade das relac6es, enquanto o outro avalia a énfase temporal
das organizacOes, que podem ser vistas com foco na atualidade ou nas possibilidades. Essas
dimensbes envolvem aspectos de lideranca, autoridade, tomada de decisdo, estrutura,
relacionamentos, selecdo de pessoal e gerenciamento de desempenho.

Com base nas caracteristicas de estruturas organizacionais militares, familiares,
universitarias e religiosas, o autor propds um modelo composto de quatro tipos basicos de
culturas organizacionais. A Figura 5 apresenta de forma esquematica esta abordagem.

Atualidade

COLABORACAO CONTROLE

Pessoal Impessoal

cuLtivo COMPETENCIA

Possibilidade

Figura 5: Tipologia cultural de Schneider (1996)
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1. Cultura de Colaboracao: é classificada no quadrante da pessoalidade e atualidade,
mostrando ser esta uma cultura que da énfase tanto as pessoas como a manutengao
da realidade atual, tendo origem na familia. Foca no que esta acontecendo hoje
dentro da organizagdo e com seus clientes e representantes. Os empregados
concentram-se fundamentalmente nas questdes e preocupacdes didrias, reais;

2. Cultura de Controle: esta enquadrada como impessoal e voltada para a atualidade.
Isto mostra que esta cultura valoriza mais os cargos do que as pessoas e também
busca a manutencéo da realidade atual. Esta cultura tem por base de socializacéo as
organizacGes militares que reside na necessidade de poder das pessoas e esta sempre
preocupada em afastar ou eliminar qualquer sinal de vulnerabilidade;

3. Cultura de Competéncia: € baseada na motivagao da realizada e em competir por
um padréo de exceléncia de forma a alcangar o sucesso. Os relacionamentos sao
mais orientados para a tarefa e impessoais do que orientados para pessoas e emogoes.
Os lideres sdo estabelecedores de padrdes e normas, além de serem estrategistas.
Normalmente, recrutam funcionarios que possam contribuir para a visdo da
organizacdo, que sdo competentes e possuem um alto nivel de escolaridade;

4. Cultura de Cultivo: tem por base organizagdes que dedicam-se a melhorar o
espirito humano, inculcando-Ihe ética e valores, e a elevar a humanidade a um plano
mais alto. Os funcionarios trabalham e se dedicam a realizacdo porque acreditam
numa ordem superior de valores e no permanente crescimento do individuo. Os
lideres sdo catalisadores que estimulam a ocorréncia de um processo ou meta
desejados. Os funcionarios sdo livres e encorajados a interagir.

Schneider (1996) diz que os conceitos das quatro culturas levam diretamente a um
conjunto de implicacbes para o desenvolvimento organizacional, o desenvolvimento da
lideranca e do gerenciamento, a mudanca individual e organizacional, o gerenciamento de
desempenho e de carreira.

2.1.1.3 Tipologia de Charles Handy

Handy (1993) exp0s que a abordagem cultural para descrever organiza¢Ges ndo é um
subconjunto que considera a combinacgéo entre ambiente, pessoas, sistemas e tarefas, mas com
ela compartilha a preocupagdo com as inter-relages entre seus elementos. Segundo ele, a
cultura ndo pode ser definida com preciséo, pois € algo percebido, sentido.

Handy (1993) apresentou uma maneira peculiar de definir as culturas das organizagdes.
Segundo ele, existem 4 tipos de cultura e estas podem ser comparadas aos Deuses da Grécia
antiga, simbolizando as diferentes maneiras de administrar as organizacgdes: Cultura do Poder
(Zeus), Cultura de Papéis (Apolo), Cultura de Tarefa (Atena) e Cultura da Pessoa (Dionisio):

1. Cultura do Poder: encontrada em pequenas organizacdes, possui a forma de teia e
0 poder concentrado em um determinado ponto (fundador). Como as decisfes séo
centralizadas, possuem elevada capacidade de reacdo e adaptagédo, visto que a
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mudanca depende apenas da vontade daquele que detém o poder. Estas organizagdes
tém seu crescimento limitado, pois a teia de poder ndo pode esticar-se em demasia
sob pena de arrebentar, isto é, os lacos de poder vinculados a apenas um individuo
central podem se tornar frdgeis com o crescimento organizacional. Esta cultura
geralmente é individualista e focada em resultados, assim dispensa o trabalho em
equipe e o seguimento de regras. Em funcdo disto, muitas vezes sofrem de baixo
moral e elevada rotatividade de pessoal, principalmente de geréncia intermediéria,
pois estes se percebem descartaveis no processo;

Cultura de Papéis: também conhecida como burocracia, trabalha pela logica e pela
racionalidade. Esta cultura é bem sucedida em ambientes estaveis ou quando a
organizag&o pode controlar o ambiente. E esquematizada como um templo grego. O
trabalho é controlado por procedimentos, como descri¢cdes de tarefa, definigdes de
autoridade, regras formais de comunicagdo, e regras formais para solucdo de
conflitos. Desta forma, o seu sistema de administracdo é simplificado, pois para
todas as situacBes existem regras que regulamentam o comportamento dos
especialistas na execucdo de seus papéis. Sao organizacGes impessoais, pois mais
importa o papel ou cargo desempenhado pelo que o individuo que o desempenha. O
poder advém do cargo, e ndo da pessoa que 0 ocupa, onde as regras e procedimentos
sdo os métodos principais da influéncia. As organizacfes oferecem seguranca e
previsibilidade aos seus empregados, que podem acomodar-se fazendo o seu
trabalho conforme os padrbes estabelecidos e especializar-se na sua funcdo com
caminhos claros de subida ao topo de uma especialidade;

Cultura de Tarefa: orientada para o trabalho ou projeto, pode ser representada por
uma estrutura do tipo em rede, sendo o trabalho em equipe bastante estimulado. Esta
cultura €é adequada para ambientes que exigem flexibilidade, répida
adaptacédo/reacao e criatividade. Como enfatiza o trabalho, esta cultura busca reunir
as pessoas e dota-las de recursos para que possam realizar um trabalho especifico.
Assim que um projeto é finalizado, os grupos podem ser desfeitos ou alterados para
gue possam assumir novos projetos. O poder ndo reside na pessoa hem no cargo,
mas na pericia, principalmente na capacidade de trabalho em grupo. O controle
nessas organizagdes € mantido pela alocagdo de recursos e pessoas a projetos, onde
0s projetos vitais recebem os melhores recursos e 0s individuos mais capazes. As
organizacédo apresentam instabilidade e dificuldade em serem controladas;

Cultura da Pessoa: é centralizada no individuo, ou seja, todos os demais aspectos
como estrutura, equipamentos e tecnologia sdo secundarios ao interesse da pessoa
ou de seu grupo e é representada como uma galéxia de estrelas individuais.
Geralmente séo organizacdes formadas por individuos que possuem objetivos em
comum. Assim, a organizacdo ndo dispde de outros objetivos que ndo os proprios
objetivos de seus individuos. O poder é compartilhado e exercido pela pericia. Desta
forma, serdo ouvidos os individuos que tenham melhor entendimento no assunto.

16



Para Handy (1993), a cultura ¢é afetada pelos acontecimentos do passado e pelo clima
do presente, pela tecnologia do tipo de trabalho, por suas metas e pelas pessoas que trabalham
na organizacao.

2.1.1.4 Tipologia de Kim Cameron e Robert Quinn

O Modelo do Cameron e Quinn (2006) é chamado de Quadro de Valores Competitivos
ou Modelo de Valores Competitivos (do inglés Competing Values Framework — CVF) e surgiu
a partir de pesquisas sobre indicadores de desempenho organizacional. Tem por objetivo
auxiliar as organizagOes a entenderem uma vasta variedade de fendmenos organizacionais e
individuais, entre eles a CO, regras de lideranca e processamento da informacdo (CAMERON
e QUINN, 2006). Este modelo tem sido largamente utilizado na pesquisa organizacional ha
mais de 25 anos e foi identificado como um dos 40 modelos mais importantes da historia da
gestdo empresarial (FELICIO et al., 2007).

O modelo é estruturado em duas dimensdes, que quando combinadas determinam quatro
tipos de cultura dominantes definindo os valores principais, pressupostos, interpretacdes e
abordagens que caracterizam a organizacao e pode ser usado na construcao de um perfil da CO
que predomina na empresa.

Uma dimensdo considera o0 quanto a organizacao esta enraizada com a flexibilidade ou
estabilidade. Se a énfase estiver na flexibilidade a empresa demonstra adaptabilidade, discricdo
e dinamismo, enquanto que se o foco estiver na estabilidade a énfase esta na ordem, no controle
e na durabilidade. Segundo Cameron e Quinn (2006) algumas organizacGes e gestores sdo
considerados mais eficazes se forem mudando, adaptando e transformando. Outras organizagoes
e gestores sdo considerados mais eficazes se sdo estaveis, previsiveis e consistentes.

A outra dimenséo diferencia uma orientagéo interna da externa. Enquanto a organizagao
que se orienta nos processos internos tem o foco na integracéo, colaboracéo e unido, e a que se
orienta nos processos externos tem o foco na diferenciacao, competicdo e rivalidade. De acordo
com Cameron e Quinn (2006), algumas organizacdes e gestores sdo considerados mais eficazes
se tiverem relacOes e processos internos harmoniosos. Outras sdo consideradas mais eficazes
se houver competicdo entre os membros e uma imagem de mercado estabelecida.

A Figura 6 ilustra os quatros tipos de cultura associados as duas dimensdes do modelo.
Cada tipo cultural esta associado a variaveis especificas, onde cada uma dessas variaveis possuli
uma especificagédo propria de acordo com o tipo cultural adotado (CAMERON e QUINN, 2006;
FERNANDES, 2010):

1. Consensual: uma organizagdo que se concentra na manutencdo interna com
flexibilidade, preocupacéo pelas pessoas, e sensibilidade com os clientes. Um lugar
agradavel para trabalhar, onde as pessoas tém muito em comum;

2. Hierarquica: uma organizacdo que se concentra na manutencdo interna com a
necessidade de estabilidade e controle. Um lugar muito formal e estruturado para o
trabalho, focada na eficiéncia;
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3. Adocratica: uma organizagao que se concentra em posicionamento externo com um
alto grau de flexibilidade e individualidade. Um lugar dindmico, empreendedor e
criativo para trabalhar;

4. Racional: uma organizacdo que se concentra na manutencdo externa com uma
necessidade de estabilidade e controle. Um lugar orientado a resultados cuja maior
preocupacéo é fazer o trabalho.

Flexibilidade

Consensual | Adocratica

Foco
Interno

Hierarguica | Racional

Estabilidade

Figura 6: llustracdo do CVF retirado de FERNANDES (2010)

Para determinar o perfil dominante da CO de uma empresa, utiliza-se um questionario
denominado de Instrumento de Avaliacdo da Cultura Organzacional (do inglés Organizational
Culture Assessment Instrument — OCAI) que consiste de seis questbes chaves abordando:
caracteristicas dominantes, lideranca organizacional, geréncia dos colaboradores, o que
mantém a organizacdo unida, énfases estratégicas e critérios de sucesso (CAMERON e QUINN,
2006).

2.1.1.5 Tipologia de Geert Hofstede

De forma a verificar a importancia dos valores culturais e organizacionais em relacéo
as atitudes comportamentais e na forma de administrar, Hofstede (1991) fez um estudo sobre
as diferencas culturais existentes em varios paises a fim de verificar as atitudes das pessoas que
trabalham em uma mesma organizacao. Este estudo foi enviado a 50 paises (inclusive o Brasil),
além de trés regides continentais (Africa Ocidental, Africa Oriental e paises da lingua arabe),
através de mais de 116 mil questionarios. Hofstede encontrou diferencas significativas entre
comportamentos e atitudes dos funcionarios das 53 subsidiarias das empresas que participaram
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do estudo, e pode constatar a influéncia da cultura nacional para explicar os valores e atitudes
em relagéo ao trabalho (MACHADO et al., 2009).

Os estudos de Hofstede (1991, 2001) resultaram na identificacdo de cinco dimensodes de
valores relacionados a cultura nacional: Distancia de Poder, Controle da Incertezas,
Coletividade versus Individualismo, Feminilidade versus Masculinidade e Orientacdo a Longo
Prazo versus a Curto Prazo. As dimensdes foram estatisticamente diferentes e ocorreu em todas
as combinacgdes possiveis, embora algumas combinagdes fossem mais frequentes que outras
(HOFSTEDE, 1991).

Posteriormente, Hofstede et al. (1990) realizaram um novo estudo qualitativo-
quantitativo entre culturas organizacionais, comparando vinte organizacdes de diversos setores
na Holanda e na Dinamarca. Esse estudo foi baseado no modelo das cinco dimensfes e 0s
autores encontraram variagdes importantes nas praticas organizacionais, que resultou no
modelo de seis dimensdes da CO:

e Orientagdo aos Processos versus Orientacdo aos Resultados: opde uma preocupacéo
com 0s objetivos. Quando orientadas a processos, as organizagdes sdo ambientes que
evitam o risco e mantém elevada estabilidade em seus procedimentos. Quando
orientadas a resultados, as organizacfes buscam desafios, e seus individuos sao
motivados a assumir riscos;

e Orientagdo aos Empregados versus Orientacdo ao Trabalho: opde as preocupag¢des com
o trabalho. Quando orientada ao empregado, as organizacdes consideram os problemas
pessoais destes e assumem responsabilidade sobre o seu bem-estar. Quando orientada
ao trabalho, as organizacGes exercem sobre seus empregados pressdes para que O
trabalho seja realizado, mesmo que custe o bem-estar pessoal ou familiar de seus
empregados;

e Paroquial versus Profissional: opde as preocupacdes com as unidades sociais e
comportamentais da organizacdo em relacdo aos empregados. Quando a cultura é
orientada de forma paroquial, observa-se que as pessoas sentem que as normas da
organizacdo cobrem tanto o seu comportamento no trabalho como no exterior. Quando
contrata, além da competéncia, a empresa considera o meio social e familiar dos
empregados que ndo se preocupam muito com o futuro, pois assumem que
provavelmente a organizacao o fara por eles. Quando a cultura é orientada para o grupo
profissional, observa-se que as pessoas consideram que as suas vidas privadas
interessam apenas a elas proprias; sentem que a organizacdo admite apenas com base
na competéncia e tendem a pensar no futuro;

e Sistema Aberto versus Sistema Fechado: op&e unidades que se comportam com maior
permeabilidade a fatores de outros ambientes, as que sdo mais reticentes a permitir
interacdo com outros ambientes. Quando o sistema é aberto, as pessoas estdo abertas a
novos membros e a pessoas de fora, sendo de facil adaptacdo. Nos sistemas fechados, a
organizacdo e seus membros sdo fechados e secretos e de dificil adaptacéo;

e Controle Fraco versus Controle Apertado: refere-se ao grau de estruturacdo interna de
uma organizacdo. Nas organiza¢cdes com controle fraco, os horarios nem sempre séo
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respeitados e ha frequentes piadas sobre a empresa, que ndo demonstra muito cuidado
para com seus custos. Ja em organizagdes com controle apertado, as pessoas descrevem
seu ambiente de trabalho como preocupado com os custos, ligados a pontualidade nas
reunides, e as piadas sobre a empresa séo raras;

e Normativo versus Pragmatico: refere-se a nogdo de orientacéo ao cliente. Pragmaético é
orientado ao mercado, com énfase a satisfacdo das necessidades dos clientes, onde 0s
resultados s&o mais importantes que os procedimentos, enquanto que no normativo ha
um cumprimento de normas regras inviolavel, tendo mais preocupacdo com o0s
procedimentos do que com os resultados.

Hofstede et al. (1990) comenta que o modelo proposto para anélise da CO nédo indica
que qualquer posicdo dentre as seis dimensdes definidas é intrinsicamente boa ou ruim. A
categorizacdo ira variar de uma organizacdo para outra e dependerd da escolha de uma
estratégica organizacional.

2.1.1.6 Tipologia de Richard Daft

Daft (1999) classifica a questdo de tipologias culturais baseada em diversos estudos
sobre a cultura e a eficacia. Ele associou a cultura em quatro categorias (conforme Figura 7)
utilizando como apoio dois fatores: o primeiro ligado ao ambiente competitivo, que exige
flexibilidade ou estabilidade, e o segundo que retrata as forcas estratégicas dos ambientes
externo e interno:

Flexibilidade Estabilidade
Externo
CULTURA DE CULTURA DE
ADAPTABILIDADE MISSAO
EMPRESARIAL
CULTURA DE CULTUBA
CLA BUROCRATICA
Interno

Figura 7: Tipologia cultural de Daft (1999)

1. Cultura de Adaptabilidade Empresarial: é caracterizada pelo foco estratégico no
ambiente externo por meio da flexibilidade e de mudancas para atender as
necessidades dos clientes. Esta cultura estimula as normas e convicgdes que
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sustentam a capacidade da organizagdo em detectar, interpretar e traduzir sinais do
ambiente em novos procedimentos. A organizacao reage rapidamente as mudangas;

2. Cultura de Missdo: caracteriza-se pela énfase numa visdo clara do objetivo da
organizacdo e na conquista de metas especificas, como o crescimento das vendas, a
lucratividade, ou a participacdo no mercado para ajudar a alcanca-lo. Os
funcionarios podem ser responsaveis por um determinado nivel de desempenho e a
organizacdo promete premiacdo. Reflete um alto nivel de competitividade e uma
orientacdo para a obtencéo de lucros;

3. Cultura Cla: d& énfase ao envolvimento e participagdo dos membros da
organizacao e as rapidas mudancas de expectativas do ambiente externo. Enfatiza as
necessidades dos funcionarios em direcdo ao bom desempenho. Os funcionarios tém
mais senso de responsabilidade e dedicacéo a organizacao;

4. Cultura Burocratica: tem foco interno e orientacao coerente e constante para atuar
em ambiente estavel. O organizacdo € dotada de maneira metodica de realizar
tarefas. Ndo tem muito envolvimento pessoal entre os funcionarios, mas este
problema € superado por um alto nivel de consisténcia, cumprimento das normas e
colaboracdo entre eles. Uma organizacdo deste tipo € bem-sucedida por ser
altamente integrada e eficiente.

Para Daft (1999), a estratégia e 0 ambiente externo sdo de grande influéncia na CO que
deve abranger tudo o que a organizacdo necessita para ser eficaz em seu ambiente. Além disso,
o relacionamento correto entre os valores e as crencas, a estratégia organizacional e o ambiente
empresarial podem melhorar o desempenho organizacional.

2.1.1.7 Tipologia de Reed Nelson

Nelson (1996) propde um modelo para medir a CO primeiramente em cima dos valores
individuais dos funcionarios, que juntos, podem ser analisados em grupo. Ele classifica a CO
em 4 dimensdes, como descrito abaixo. Para cada dimenséo, ele define 4 temas contraditdrios,
porém complementares.

1. Trabalho: Ligado a necessidade de sucesso. Para esta dimensdo, os temas sdo:
Esforco, Tempo, Concluir Tarefas e Qualidade. Preza a qualidade e a organizagao
faz pressdo para concluir o servigo. O esforco e valorizado.

2. Relagdes: Ligado a necessidade de aceitacdo do grupo. Os temas sdo: Afeto,
Empatia, Sociabilidade e Lealdade. A organizacdo preza o afeto, que aproxima as
pessoas, e procura fazer com que os funcionarios sejam atenciosos e se coloquem
no lugar da outra pessoa. Enfoca a aproximacéo de grupo e enfatiza a aproximagao
longa ou duravel entre as pessoas ou grupos.

3. Controle: Ligado a necessidade de poder. Para esta dimensdo, 0s temas s&o:
Dominio, Status, Politica e Lideranca. Nesse tipo de organiza¢do hd uma imposicéao
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superior sobre os subordinados. Favorece o ego individual por meio de simbolos ou
desigualdades entre as pessoas e da importancia a titulos e cargos.

4. Pensamento: Que envolve o aspecto cognitivo. Os temas sdo: Abstragéo,
Planejamento e Organizagdo, Comunicacédo e Flexibilidade. O organizacéo tende a
focar em detalhes, assume riscos e tem capacidade empreendedora. Valoriza a
comunicacgdo, criando mecanismos para que haja meios das informagfes serem
repassadas aos funcionarios.

O autor aponta dois modelos de questionarios como instrumentos para medir a cultura.
Eles sdo chamados “Perfil de Valores Individuais (PV1)”, que atende os valores individuais, e
“Perfil de Valores Agregados (PVA)”, que analisa os valores do grupo como um todo. O perfil
final da CO é mostrado em um gréafico circular que permite uma comparacdo visual para a
intensidade de quanto cada dimenséo esta distante de outra.

2.1.1.8 Tipologia de Daniel Denison

Denison (2000) identifica um conjunto amplo de caracteristicas e dimens@es de valores
que permite uma melhor compreensdo da CO. Seu modelo é baseado em 4 tracos culturais que
sdo fortemente influenciados pelo desempenho organizacional. Cada um desses tragcos &
mensurado por 3 temas, podendo ter uma intensidade que varia de uma escala de 1 a 5.

1. Envolvimento: A organizacdo procura capacitar seus funcionarios e valoriza o
relacionamento em grupos. Procura desenvolver a capacidade humana em todos 0s
niveis. Os membros da organizacgdo estdo comprometidos com seu trabalho e sentem
que fazem parte da organizacdo. Os 3 temas ligados a esta dimensdo sdo:
Capacitacao (as pessoas sdo autoritarias, responsaveis, tem iniciativa e capacidade
de gerenciar seu préprio trabalho), Orientacdo da Equipe (a organizacdo valoriza o
esforco da equipe e os funcionarios procuram trabalhar para alcancar os objetivos
comuns a todos os funcionarios) e Desenvolvimento de Capacidade (a organzizacao
investe em cursos e procurar desenvolver a competéncias dos funcionarios).

2. Coeréncia: A organizacao é eficaz e integrada. O comportamento dos funcionarios
estd enraizado no conjunto de valores. Os lideres sdo bons coordenadores e
procuram integrar os funcionarios, além de serem competentes. Os 3 temas ligados
a esta dimensdo sdo: Valores (os funcionarios compartilham de um conjunto de
valores que dao identidade & organizacdo), Acordo (os funcionarios sdo capazes de
chegar a um acordo sobre as questdes criticas e conseguem conciliar suas diferencas
quando ocorrem) e Coordenagéo e Integracao (funcionarios de diferentes cargos da
organizacdo conseguem trabalhar bem em equipe para atingir os objetivos.)

3. Adaptacdo: As organizagdes séo integradas e sdo movidas por seu cliente, assumem
riscos e aprendem com seus erros. Tem a capaciadade de realizar mudancas quando
necessarias. Os temas sdo: Foco no cliente (o organizacdo tem a preocupagdo em
satisfazer o cliente), Mudangas (a organizacao € capaz de reagir rapidamentes as
tendéncias se adapatando as novas necessidades e antecipar mudancas futuras) e
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Aprendizagem Organizacional (a organizacdo encoraja a inovagao, a aquisigéo de
conhecimentos e procura desenvolver a capacidade dos funcionérios).

4. Missdo: A organizacdo tém um senso claro de propdsito e diregdo, define metas,
objetivos e estratégias organizacionais e procura sempre mostrar uma Visao do
futuro da organizacdo. Os temas sdo: Direcdo Estratégica e Intencéo (a organizacao
procura mostrar claramente seus objetivos e metas, alem de deixar claro como cada
um pode contribuir), Metas e Objetivos (a organizacdo define um conjunto claro de
metas e objetivos que estdo ligados a missdo, visdo e estratégia, e indica a diregao
que os funcionarios devem tomar) e Visao (a organizacao define sua visao tendo em
mente o futuro desejado, fornecendo orientacdo e dire¢do aos funcionarios).

O autor reconhece que ha muitos aspectos culturais mais profundos do que crencas e
suposicdes e que é dificil generalizar organizacbes em um so tipo. Em contraste com outros
modelos para analise da CO, Denison (2000) diz que seu modelo foca em explicar como a CO
influencia no desempenho da organizacao e na maneira de tratar os negdcios. O modelo ainda
visa concentrar a cultura em relagcdo aos valores organizacionais.

2.1.1.9 Outras Tipologias

O modelo de tipologia de Deal e Kennedy (1982) associa o risco da atividade
organizacional com a velocidade do feedback emitido pelo ambiente. Esse modelo é baseado
em quatro culturas: Cultura Macho (ambiente caracterizado pela individualidade, alta
competicdo, rapidas decisdes e personalidade dura); Cultura Trabalho Duro Diverte Muito
(caracterizada pelo baixo risco e alto feedback); Cultura Apostar em sua Companhia (combina
alto risco com lento feedback, ou seja, congrega organizacdes que fazem altos investimentos e
tém retorno financeiro lento) e Cultura de Processo (possui um lento feedback e baixo risco,
produz um ambiente centrado no como fazer do que no que fazer).

Tendo como foco a area de Recursos Humanos, os autores Sethia e Von Glinow (1985)
propuseram um sistema de recompensa para definir a relacdo entre as pessoas e o desempenho
organizacional: Cultura Apética (marcada por um ambiente de indiferenca, reflete um estado
geral de desmoralizacéo e de cinismo onde a lideranca é inepta ou alienada); Cultura Cuidadosa
(preocupada com o bem-estar de seus membros, ndo impdem altos padrdes de desempenho);
Cultura Exigente (orientada para 0 sucesso ou para 0 desempenho, as organizacGes deste tipo
de cultura possuem sistema de recompensa financeiro acima da média) e Cultura Integrativa
(mescla a valorizagdo do pessoal com o incentivo ao desempenho, tendo como filosofia a
retencédo de talentos).

Por sua vez, o trabalho de Donnelly (1984) enfoca a influéncia do planejamento na
criagdo de valores compartilnados e no grau de estabilidade existente na organizagdo do
processo de trabalho. Para ele, a cultura é dividida em trés tipos: Cultura Excelente (é a cultura
planejada, ou seja, a organizag&o e as pessoas tém sentido de misséo, os planos sdo comunicados
e as pessoas sabem o porqué e para onde estdo se dirigindo); Cultura Fuzzy (é caracterizada
pela indefinicdo de rumo, por constantes mudancas na equipe e pela falta de perspectivas) e
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Cultura Awful (que ocorre em ambientes organizacionais em constantes crises e confusdo, sendo
caracterizada por atuacdes emergenciais e clima desagradavel e frustrante).

Como pode ser observado, as diferentes tipologias culturais citadas apesar de distintas,
apresentam semelhancas entre si. A divergéncia estd no método a ser utilizado para se chegar a
tipologia da CO. Alguns autores adotam métodos qualitativos, outros, 0 método quantitativo, e
alguns ainda prop6em a juncéo dos dois metodos (CARVALHO e RONCHI, 2005).

As tipologias culturais fornecem subsidios para identificar o que realmente cada
organizacdo valoriza, bem como suas principais caracteristicas. Sendo assim, compreender o
tipo de cultura que prevalece na empresa, torna-se essencial e serve como alicerce para o
direcionamento da forma de agir, negociar, se relacionar com esta, assim como entender a razao
pelo qual determinadas atitudes e comportamentos séo afetados.

2.2 Melhoria de Processo de Software

Investir em um programa de melhoria de processo de software é um fato de suma
importancia para que uma organizagdo que atua no desenvolvimento de software alcance seus
objetivos e promova a melhoria continua de seus produtos (CONRADI e FUGGETTA, 2002;
HUMPHREY et al., 1989; TRAVASSOS e KALINOWSKI, 2012). Uma vez que a empresa
avalie constantemente seus processos, analise 0s pontos criticos a serem melhorados e ainda
tenha o apoio das pessoas envolvidas nas iniciativas de melhoria de processo, € inteiramente
possivel que esta venha a alcancar produtos com qualidade, clientes satisfeitos, custos baixos e
0 cumprimento de prazos estabelecidos.

Melhoria de Processo de Software (MPS), do inglés Software Process Improvement
(SPI1), pode ser compreendida como uma abordagem que consiste em definir e adaptar
caracteristicas de processos de software as necessidades e condi¢fes da organizacao
(infraestrutura e equipe), propiciando que eles possam gerar produtos cada vez mais: bem
especificados (que atendem as necessidades dos clientes); bem implementados (que atendem
as especificacdes, sem erros); e num prazo e custo controlavel (previsibilidade) (SANTANA,
2007).

A MPS pode estar relacionada a (i) melhorar o desempenho dos processos ou realizar
mudancas visando a maior adaptacéo as necessidades da organizacdo e/ou (ii) alcangar niveis
mais altos de maturidade (melhoria vertical). Nos dois casos, a melhoria dos processos deve
estar associada a objetivos de melhorias que visam principalmente: (i) entender as
caracteristicas dos processos existentes e os fatores que afetam o seu desempenho; (ii) planejar
e implementar agdes que modifiquem o processo para atender melhor as necessidades de
negdcio; e (iii) avaliar os impactos e os beneficios obtidos com as mudancas realizadas nos
processos (ROCHA et al., 2012).

Na éarea de Engenharia de Software, MPS tem se tornado um importante item nas
organizacg0es de software (MELLO et al., 2012) e em pesquisas académicas (SANTQOS, 2011).
Programas voltados com o objetivo de melhorar o processo de desenvolvimento do software
devem ser planejados e sistematicamente acompanhados, e acima de tudo, trabalhados em
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equipe. Além disso, segundo Baddoo et al. (2000), para alcangar maior sucesso nas iniciativas
de MPS as organizagdes precisam atentar para fatores profissionais. Nasir et al. (2008)
comentam que fatores organizacionais, principalmente fatores humanos, desempenham um
papel importante para a determinagédo do éxito de iniciativas de MPS.

2.2.1 Modelos e Normas para Melhoria de Processo de Software

No cenario atual, diversos modelos e normas tém sido utilizados para a melhoria da
qualidade dos processos de desenvolvimento de software, entre eles 0 CMMI-DEV (Capability
Maturity Model Integration for Development) (SEI, 2010), as normas internacionais 1ISO/IEC
12207 (ISO/IEC, 2008) e ISO/IEC 15504 (ISO/IEC, 2003) e 0 Modelo MR-MPS-SW (Modelo
de Referéncia MPS para Software) (SOFTEX, 2012).

2.2.1.1 Modelo CMMI-DEV

O modelo CMMI-DEV (Capability Maturity Model Integration for Development) foi
desenvolvido pelo SEI (Software Engineering Institute) e tem como objetivo auxiliar as
organizacOes na melhoria de seus processos de desenvolvimento e manutencdo de produtos e
servicos (SEI, 2010).

Este modelo compreende boas praticas que vado desde a concep¢do até a entrega e
manutencdo do produto e cobrem vérias areas do desenvolvimento do software: gestdo de
projeto, gestdo de processo, engenharia de sistemas, engenharia de hardware, engenharia de
software e outros processos de suporte (SEI, 2010).

O modelo CMMI-DEV contém 22 areas de processos, sendo que cada area de processo
corresponde a uma colecdo de praticas necessarias que devem ser satisfeitas para que uma
organizacao alcance um determinado nivel de capacidade/maturidade (SEI, 2010).

O modelo possui duas representacgoes:

a. Representacdo Continua: que € o melhoramento de determinadas &reas de
processos (de forma individual) e é caracterizado por niveis de capacidade,
variandode 0 a 3, e;

b. Representacdo por Estégio: capacita a organizagdo para melhorar um conjunto
de processos e é caracterizado por niveis de maturidade, variando de 1 a 5 (essa
representacdo é mais utilizada).

A Tabela 1 compara os seis niveis de capacidade com o0s cinco niveis de maturidade
(SEI, 2010).

As organizagOes de software de diversos paises tém adotado, com sucesso, 0 modelo
CMMI. Segundo Montoni (2010), existem evidéncias de que as organizag0es que
implementaram esse modelo obtiveram melhorias significativas como aumento na
produtividade, melhoria no controle dos projetos e na qualidade do software, diminui¢do de
custos, dentre outras. No entanto, esses resultados geralmente sdo observados em organizacoes
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de grande porte com disponibilidade adequada de recursos para investir em melhorias de
Processos.

Tabela 1: Comparacdo entre as representagdes continua e por estagios (SEI, 2010)

Nivel Repre_sentagéo Co_ntl'nua Represe_ntagéo por _Estégios
(Niveis de Capacidade) (Niveis de Maturidade)

Nivel 0 Incompleto Né&o se Aplica

Nivel 1 Executado Inicial

Nivel 2 Gerenciado Gerenciado

Nivel 3 Definido Definido

Nivel 4 Né&o se Aplica Gerenciado Quantitativamente

Nivel 5 Né&o se Aplica Em Otimizagéao

Uma das dificuldades para adotar este modelo, conforme relataram Batista e Figueiredo
(2000) e Ward (2001), pode ser a disponibilidade consideravel de recurso financeiro e tempo
ou entdo por acreditarem que ndo é importante para seu negocio. Apesar disso, este modelo tem
sido um dos mais utilizados mundialmente por organizagfes que querem implantar um
programa de MPS (MOREIRA et al., 2009).

2.2.1.2 Normas Internacionais ISO/IEC 12207 e ISO/IEC 15504

Uma das primeiras normas internacionais desenvolvidas visando definir, controlar e
melhorar os processos de software foi a ISO/IEC 12207 — Engenharia de Sistemas e de Software
— Processos de Ciclo de Vida de Software. Esta norma também contém atividades e tarefas a
serem aplicadas durante a aquisicdo de um produto ou servigo de software (ISO/IEC, 2008).

Nessa norma os processos de ciclo de vida do software sdo agrupados em sete grupos
de processos, definidos em termos de objetivo, resultados esperados, atividades e tarefas: (i)
processos de estabelecimento de acordos, (ii) processos organizacionais, (iii) processos de
projeto, (iv) processos técnicos, (v) processos de implementacdo do software, (vi) processos de
apoio e (vii) processos de reutilizacdo (ISO/IEC, 2008).

Em complemento a esta norma, pode-se utilizar a norma ISO/IEC 15504 — Tecnologia
da Informacdo — Avaliacdo de Processos (ISO/IEC, 2003) que estabelece os principios, 0s
requisitos e as metodologias a serem aplicadas na conducdo de avaliagbes de processos de
organizagOes, visando determinar a capacidade dos processos, bem como melhorar
continuamente a eficiéncia e eficacia das organizacdes de software (ISO/IEC, 2003).

Assim como o CMMI-DEV (SEI, 2010), esta norma possui niveis de capacidade para
cada processo (ISO/IEC, 2003): (0) incompleto, (1) executado, (2) gerenciado, (3) estabelecido,
(4) previsivel e (5) otimizado, que podem ser utilizados como uma métrica para avaliar como
uma organizacao esta realizando um determinado processo (ISO/IEC, 2003).

Dez partes, alguns de carater informativo outros normativos, compdem a ISO/IEC
15504: conceitos e vocabularios (documento 1); execucdo e recomendacdes para a realizacéo
de avaliacdo (documentos 2 e 3); guia para melhoria de processos e determinacao da capacidade
(documento 4), exemplo de modelo de avaliagdo de processo do ciclo de vida do software e do
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sistema (documentos 5 e 6); avaliacdo da maturidade organizacional (documento 7); exemplo
de modelo de avaliagdo de processo para gestdo de servicos da Tecnologia de Informacao
(documento 8); perfis de processos (documento 9) e por ltimo seguranca (documento 10).

Os resultados das avaliagdes realizadas com base na norma ISO/IEC 15504 reportam
algumas dificuldades relacionadas a sua adogdo, como a falta de visibilidade do retorno do
investimento com a melhoria de processos, a falta de tempo e a baixa prioridade das
organizagOes para implementar essas melhorias (MONTONI, 2010). Entretanto, a ado¢éo das
normas ISO pode ser vantajosa para a organizagdo, uma vez que pode trazer mais produtividade
e credibilidade.

2.2.1.3 Modelo MR-MPS-SW

O MPS.BR (Melhoria de Processos de Software Brasileiro) (SOFTEX, 2012) é um
programa coordenado pela Associacdo para Promocéo da Exceléncia do Software Brasileiro
(SOFTEX) e foi criado em dezembro de 2003. Ele tem como objetivo melhorar o processo de
software em micros, pequenas e médias empresas e possui como referéncias a Norma
Internacional ISO/IEC 12207 (ISO/IEC, 2008), a Norma Internacional ISO/IEC 15504
(ISO/IEC, 2003) e 0 modelo CMMI-DEV (SElI, 2010).

O objetivo do programa MPS.BR é a Melhoria de Processo de Software e Servicos, com
duas metas a serem alcancadas a médio e longo prazos: (i) visando a criacdo aprimoramento do
Modelo MPS (meta técnica) e (ii) visando a disseminacédo e adocdo do Modelo MPS em todas
as regides do pais em um intervalo de tempo justo, a um custo razoavel, tanto em micro,
pequenas e médias empresas (foco principal) quanto em grandes organizacfes privadas e
governamentais (meta de negdcio) (SOFTEX, 2012).

Este modelo baseia-se nos conceitos de maturidade e capacidade do processo para
avaliacdo e melhoria da qualidade e produtividade de software e servicos e também para a
melhoria da qualidade e produtividade dos servigos prestados. O modelo MPS possui quatro
componentes que sdo apresentados por meio de guias e/ou documentos: Modelo de Referéncia
MPS para Software (MR-MPS-SW); Modelo de Referéncia MPS para Servigos (MR-MPS-
SV); Método de Avaliacdo (MA-MPS) e Modelo de Negdcio (MN-MPS) (SOFTEX, 2012).

O Modelo de Referéncia MPS para Software (MR-MPS-SW) oferece sete niveis de
maturidade que permitem prever o seu desempenho futuro ao executar um ou mais processos:
A (Em Otimizacéo), B (Gerenciado Quantitativamente), C (Definido), D (Largamente Definido),
E (Parcialmente Definido), F (Gerenciado) e G (Parcialmente Gerenciado). Para cada um desses
niveis foram atribuidos processos, tais como: geréncia de requisitos, garantia de qualidade,
geréncia de configuracéo e geréncia de projeto (SOFTEX, 2012).

Os processos no modelo MR-MPS-SW sdo definidos em termos de proposito e
resultados esperados. O proposito de um processo descreve o objetivo a ser atingido durante a
execucédo do processo e os resultados esperados estabelecem os resultados a serem obtidos com
a efetiva implementacéo do processo. A capacidade do processo é representada por um conjunto
de atributos descritos em termos de resultados esperados e expressa 0 grau de
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institucionalizagcdo dos processos na organiza¢do. Nesse modelo, quanto mais um processo
evolui, um maior nivel de capacidade para executar o processo é exigido. O alcance de
determinado nivel de maturidade pode ser obtido quando sdo atendidos: (i) os resultados
esperados dos processos; e (ii) os resultados esperados dos atributos de processos estabelecidos
para o nivel em questdo e nos niveis anteriores (SOFTEX, 2012).

Os diferentes niveis de capacidade dos processos sdo descritos por nove atributos de
processo: 0 processo € executado; o processo € gerenciado; os produtos de trabalho do processo
sdo gerenciados; o processo € definido; o processo esta implementado; o processo € medido; o
processo é controlado; o processo € objeto de melhorias incrementais e inovagdes; e 0 processo
é otimizado continuamente.

Segundo dados da SOFTEX (www.softex.br), desde 2005 até fevereiro de 2014, foram
realizadas 537 avaliacGes oficiais no modelo MR-MPS-SW, sendo que 59% das avaliagdes (314
avaliacdes) ocorreram no nivel G. A quantidade de avaliac@es oficiais no modelo MR-MPS-
SW tem crescido quadrimestralmente. No periodo de 2004 a 2007 foram realizadas 72
avaliacdes, enquanto que no periodo de 2008 a 2011 foram realizadas 273 avalia¢des, gerando
um aumento de quase 380% de avaliacbes. Apesar desse crescimento, a quantidade de
avaliacbes no modelo MR-MPS-SW ainda representa uma pequena parcela do total de
organizacgOes de software brasileiras.

O trabalho de Rodrigues (2009) indica que a implantagdo do modelo MR-MPS-SW
trouxe beneficios as empresas de desenvolvimento de software. Este resultado corrobora com
o trabalho de Lima et al. (2013), que realizou um estudo qualitativo sobre beneficios e
expectativas das empresas avaliadas no modelo MR-MPS-SW em uma percepc¢éo registrada
logo apos o resultado de 16 avaliagdes publicadas no site da SOFTEX. Segundo a opinido de
trés papéis envolvidos no processo de avaliacdo da empresa (Patrocinador, Representante da
Empresa e Avaliador Lider), o modelo MR-MPS-SW trouxe beneficios como: aumento da
maturidade da empresa em seus processos possibilitando que esta tenha maior assertividade em
suas estimativas de tamanho e esforco e melhoria na qualidade dos produtos e servigos
(TRAVASSOS e KALINOWSKI, 2012).

Por outro lado, questdes relacionadas a problemas técnicos no modelo e na sua forma
de implantagdo, problemas culturais nas empresas e relacionados com seus colaboradores,
problemas relacionados ao comprometimento dos principais envolvidos e a disponibilizagdo de
recursos séo fatores que influenciam as empresas na continuidade da execugdo dos processos
de software aderentes ao modelo MR-MPS-SW (ALMEIDA, 2011).

Apesar dessas questdes citadas anteriormente, 0 modelo MR-MPS-SW ¢ relevante para
a melhoria da qualidade pois este modelo (i) apresenta um custo menos elevado em relacéo a
outros padrbes internacionais, assim permitindo a adesdo de micro, pequenas e medias
empresas; e (ii) esta em conformidade com padrdes internacionais de melhoria de processos,
permitindo assim que a organizagdo uma vez avaliada no modelo MR-MPS-SW possa realizar
outras avaliagdes, como a CMMI-DEV (SEl, 2010).
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2.3 Trabalhos Relacionados

Vérios trabalhos sobre MPS, como por exemplo dos autores Baddoo et al. (2000),
Conradi e Fuggetta (2002), Curtis (1998), Kasse e McQuaid (2000), Niazi et al. (2005), Mendes
et al. (2007), Montoni (2010) e Rocha et al. (2005), entre outros, indicam que a CO é um fator
relevante nas iniciativas de MPS, uma vez que pode exercer influéncias significativas sobre 0s
seus resultados. Isto se deve ao fato de que a qualidade dos processos de software afeta a
qualidade dos produtos por eles gerados e mantidos.

Na pesquisa feita por Baddoo et al. (2000), o estudo indica que a CO presente naempresa
influéncia a forma como os profissionais basicos (colaboradores, testadores, programadores,
analistas, arquitetos, etc.) reagem a iniciativas de MPS e que frequentes mudancas
organizacionais ndo sdo benéficas para as organizag¢fes que possuem um programa de MPS.

Curtis (1998) afirma que somente melhorar processos ndo é suficiente para produzir
bons resultados e que “os processos devem ser alimentados por uma cultura organizacional que
faga com seus empregados adquiram valores profissionais”. Além disso, Curtis (1998) coloca
a cultura como um fator critico para o sucesso da adocdo de iniciativas de MPS. Kasse e
McQuaid (2000) também sugerem que as organizacdes de software devem considerar a CO
para ampliar suas chances de sucesso.

Niazi et al. (2005), ao desenvolver um modelo para ajudar as organizagOes na
implementacdo de programas de MPS, definiram préaticas associadas a barreiras e fatores
criticos de sucesso. Uma dessas préticas é a criacdo de um mecanismo para incorporar a CO
nas estratégias de implementacéo de programas de MPS, pois a cultura foi considerada, segundo
a pesquisa, como um dos fatores criticos de sucesso mais relevantes para o sucesso de um
programa de MPS.

Conradi e Fuggetta (2002) apresentam seis itens relacionados a melhor estratégia para
aplicar modelos de MPS. Um desses itens declara que iniciativas de MPS presumem uma
mudanca cultural. Em consequéncia disso, € necessario que em tais iniciativas as pessoas
tenham conhecimentos nas areas de ciéncias sociais, como, por exemplo: na ciéncia social
(conduzir estudos de casos adequados), na antropologia social (estudando realmente como as
pessoas trabalham) e na ciéncia organizacional (aprender a gerenciar).

Em suas consideracdes sobre orientacdes para Grupos de Processo de Software (GPS),
Rifkin (2002) menciona cultura ao discutir sobre a possibilidade de implementar certas
mudancas. Seu argumento é de que podem existir mudancas que podem néo ser possiveis de
serem implementadas devido & cultura incorporada na organizacdo, ou pelo menos, muito
dificeis. O Modelo de Schein (2009), sobre analise da CO, € citado para evidenciar que na
cultura de uma organizacgdo ha elementos dificeis de serem alterados (RIFKIN, 2002).

Montoni (2010), em seu trabalho a respeito de fatores criticos de sucesso em iniciativas
de MPS, procurou compreender os problemas que afetam o sucesso de implementacdo de
iniciativas de MPS. Um dos resultados identificados permitiu identificar aspectos criticos para
alcancar sucesso na conducdo de iniciativas de melhoria relacionados a fatores tecnoldgicos,
como a adequacdo dos processos/procedimentos. Um fator apontado, nesta investigagdo, como
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influenciador da adequag&o dos processos e procedimentos, é a implementagdo incremental de
mudangas na forma de trabalho. Esse relacionamento demonstra que questdes organizacionais
podem de fato influenciar aspectos técnicos na melhoria de processos.

Shih e Huang (2010) verificaram a relagéo entre CO e a implantagdo do modelo CMMI,
usando um Quadro de Valores Concorrentes (do inglés Competing Values Framework). Os
resultados indicaram que a CO teve um influéncia sobre a implantacdo desse modelo e que
deve-se considerar a CO quando uma nova iniciativa de MPS for implementada, pois esta pode
ser incompativel com a cultura existente na organizacao.

No workshop para implementadores do programa MPS.BR, promovido pela SOFTEX,
alguns trabalhos também destacam a importancia de se considerar a CO em iniciativas de MPS.
Em um estudo sobre fatores de sucesso e dificuldades associados a implementacédo de processos
de software baseados em modelos de maturidade como o MPS.BR e o CMMI, Rocha et al.
(2005) apresentam os resultados de um survey em que a mudanca da CO foi considerada como
uma das grandes dificuldades ao sucesso de uma iniciativa de MPS. De acordo com este estudo,
mudancas na CO em relacdo a atividades que eram costumeiramente executadas de forma ad
hoc eram especialmente dificeis de serem implementadas. Em um trabalho sobre riscos
associados a iniciativas de MPS mais recorrentes na literatura, Mendes et al. (2007), por sua
vez, identificaram que a resisténcia cultural na implantacao de iniciativas de MPS encontra-se
entre os dez riscos mais citados.

Fernandes (2010), realizou um estudo sobre CO no contexto de iniciativas de MPS, com
foco na influéncia da CO sobre a institucionalizacdo dos processos de software. O resultado
desse estudo mostrou que o perfil cultural de uma organizacdo influencia a institucionalizacdo
de processos de software. Essa conclusao foi baseada em um estudo de caso realizado em duas
organizacgOes de software que executaram iniciativas de MPS, sendo que apenas uma conseguiu
institucionalizar seus processos de software.

Para Siakas e Georgiadou (2002) e Siakas (2002), os gestores que levarem em
consideracdo o contexto cultural irdo compreender melhor a organizagdo, minimizar os riscos
e garantir um maior grau de sucesso em programas de melhoria dentro da industria de software.
Segundo eles, a CO afeta diretamente o comportamento individual dos funcionarios e
stakeholders, impondo diretrizes e expectativas para 0s membros da organizacao. Além disso,
as organizagdes multinacionais que desenvolvem software, precisam ter uma CO forte, manter
a organizacdo unida, e a0 mesmo tempo levar em consideracao as variagOes culturais das filiais.

A pesquisa de Siakas e Georgiadou (2002) mostrou que a cultura é uma fonte de
vantagem ou desvantagem competitiva e questdes organizacionais, tais como a estrutura
organizacional e cultura nacional, desempenham um papel crucial na escolha e implementacéo
de um sistema de gestdo da qualidade de software (GQS).

Um dos resultados de suas pesquisas (SIAKAS e GEORGIADOU, 2000) foi 0 modelo
de tipologia C.HI.D.DI (Cla, Hierarquica, Disciplinada, Democrética), do inglés (Clan,
Hlerarchical, Democratic, Dlsciplined), que é baseado nas dimensdes da cultura nacional de
Hofstede (1991) e classifica as organizacgdes em 4 tipos. A tipologia C.HI.D.DI visa melhorar
a implementacéo de sistemas de qualidade de software , oferecendo diretrizes para organizagoes
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que desenvolvem software. As tipologias adaptadas para um sistema de GQS séo apresentadas
a sequir:

e Cla: as organizacdes do tipo Cla séo caracterizadas por terem uma estrutura flexivel
com lideres que sdo mentores ou facilitadores. Envolvimento e cooperagdo sao
incentivados pela alta direcdo. A organizacao oferece seguranca para os funcionarios e
procura manté-los em grupo. A abordagem estratégica concentra-se em recursos
humanos, isto €, a organizagdo costuma investir mais nas pessoas do que Nos processos.

e Hierarquica: este tipo de organizacdo tem alto grau de formalismo e composta por
pessoas com forte lideranca e autoridade nos principais cargos. Sao organizacgdes
resistentes a mudanca e ha uma necessidade de leis e regras formais para evitar falhas.
Ordem, disciplina e trabalho sistemético sdo importantes nesta cultura.

e Disciplinada: o uso de regras formais é a caracteristica mais forte para este tipo de
cultura. Disciplina e controle so atributos dos funcionarios. H4 uma énfase em tarefas
e projetos, com regras e procedimentos claros. A produtividade é enfatizada e os
funcionarios que contribuem para a realizacdo das metas da organizacdo esperam ser
recompensadas.

e Democratica: flexibilidade e espontaneidade sdo caracteristicas destes tipo de cultura.
O lider é um coordenador nato com tendéncia a permitir que os funcionarios ajudem nas
tomadas de decisdo. A organizacao tem regras flexiveis e 0os problemas séo resolvidos
por meio de negociacBes. A organizacdo incentiva a iniciativa individual, o
conhecimento e novas descobertas cientificas. Costuma investir em treinamento para
melhorar conhecimentos e habilidades.

A principal contribuicdo das pesquisas de Siakas e Georgiadou (2002) foi 0 modelo
CODES que avalia a adequagdo entre a CO e nacional. Este modelo é uma combinagdo do
modelo de tipologia C.HI.DDI com outros dois submodelos, o Top-down e 0 Bottom-up (Siakas,
2001), que tém por objetivo proporcionar melhorias nos processos de software e nas questdes
organizacionais com 0 objetivo de melhorar o ajuste entre a CO e nacional. Os resultados
empiricos desta pesquisa revelaram correlacGes das seguintes caracteristicas da CO:

e Organizacdo Centralizada / Descentralizada

e Organizacdo Controlada Fortemente / Fracamente
e Gestdo Orientada / Participativa

e Organizagao Formal / Informal

e Hierarquia Profunda / Plana

e Orientada para Tarefa / Pessoas

e Orientada para Processo / Produto

Com base no que foi dito, diversas dificuldades podem ser encontradas quando uma
organizacdo decide implementar uma iniciativa de MPS, pois afeta todos que nela trabalham.
Entre essas dificuldades, pode ser citado que a CO pode ser um fator de sucesso ou de fracasso,
impulsionando ou travando seu desenvolvimento. Uma iniciativa de MPS podera implicar em
mudangas na cultura da organizagéo e cabe aos gerentes tomarem conhecimento da influéncia
do perfil cultural no ambiente de trabalho e na tomada de decisao.

31



2.4 Consideracodes Finais

Neste capitulo, foram apresentadas as principais defini¢cdes sobre cultura organizacional
e valores organizacionais. Também foram descritos alguns modelos de tipologia para anélise
da cultura organizacional identificados nesta pesquisa, como os modelos de Charles Handy e
Geert Hofstede.

No contexto de melhoria de processos de software, foram apresentados os principais
modelos de maturidade e normas de apoio a melhoria de processo de software, como 0s
Modelos CMMI-DEV e MR-MPS-SW, e as Normas Internacionais ISO/IEC 12207 e ISO/IEC
15504,

Para finalizar, foram descritos alguns trabalhos que estdo relacionados com o trabalho
proposto neste documento. Esses trabalhos discutiam os principais problemas e as dificuldades
na adocdo de uma iniciativa de melhoria de processo de software, dentre eles questdes
relacionadas a cultura organizacional.

O préximo capitulo descreve os estudos realizados e os resultados obtidos na conducao
da primeira fase da investigacdo, visando obter um conjunto de valores organizacionais de
modelos para andlise da cultura organizacional e o nivel de relevancia desses valores para a
implementacao de iniciativas de melhoria de processo de software.

32



CAPITULO 3 - ESTUDOS REALIZADOS E OS RESULTADOS
OBTIDOS NA PRIMEIRA FASE DA INVESTIGACAO

Este capitulo descreve os estudos realizados e os resultados obtidos na
primeira fase da investigacao sobre modelos de tipologia para analise da
cultura organizacional, valores organizacionais e melhoria de processo de
software.

Apls uma revisdo inicial da literatura, uma revisdo sistematica foi planejada e
conduzida para identificar os modelos de tipologias para analise da CO e extrair 0s principais
VOs que a compde. Além disso, um survey foi executado para verificar o grau de importancia
e relevancia dos valores para uma organizacdo de software gque esteja envolvida com uma
iniciativa de MPS.

3.1 Revisdo Sistematica sobre Modelos de Tipologia da Cultura
Organizacional

A revisdo sistemética requer um esforco consideravel quando comparado com uma
revisdo de literatura informal. Enquanto que a revisdo de literatura informal é conduzida de
forma ad-hoc, sem planejamento e critérios de selecdo estabelecidos a priori, a revisdo
sistematica segue um protocolo formal para conduzir uma pesquisa sobre um determinado tema,
com uma sequéncia bem definida de passos metodolégicos (MAFRA e TRAVASSOS, 2006).

Segundo Kitchenham e Charters (2007), a revisao sistematica (RS) da literatura é um
meio de identificar, avaliar e interpretar toda pesquisa disponivel e relevante sobre uma questdo
de pesquisa, um tépico ou um fendmeno de interesse, e tém por objetivo apresentar uma
avaliacdo justa de um topico de pesquisa, usando uma metodologia confiavel, rigorosa e
auditavel.

O processo para a conducdo de revisdes sistematicas envolve trés etapas (MAFRA e
TRAVASSOS, 2006):

1. Planejamento da Revisdo: o0s objetivos da pesquisa sdo listados e o protocolo
da reviséo é definido;

2. Conducéo da Reviséo: as fontes para a revisdo sistematica sdo selecionadas, 0s
estudos primarios sdo identificados, selecionados e avaliados de acordo com o0s
critérios de inclusdo, exclusao, e de qualidade estabelecidos durante o protocolo
da reviséo;

3. Analise e Publicacdo dos Resultados: os dados dos estudos sdo extraidos e
sintetizados para serem publicados.

A aplicacdo de RS requer que seja seguido um conjunto bem definido e sequencial de
passos, segundo um protocolo de pesquisa desenvolvido apropriadamente. Este protocolo é
construido considerando um tema especifico que representa o elemento central da investigagéo.
Os passos da pesquisa, as estratégias definidas para coletar as evidéncias e o foco das questfes
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de pesquisa séo definidos explicitamente, de tal forma que outros pesquisadores sejam capazes
de reproduzir o mesmo protocolo de pesquisa e, também, de julgar a adequacdo dos padrbes
adotados no estudo (BIOLCHINI et al., 2005).

Conduzimos a RS deste trabalho baseado nas trés etapas citadas anteriormente, e de
acordo com as diretrizes definidas por Biolchini et al. (2005), Mafra e Travassos (2006) e
Kitchenham e Charters (2007). Entretanto, como o objetivo deste trabalho é realizar um estudo
exploratério de caracterizacdo de area e, portanto, ndo envolve um estudo de comparacéo,
podemos dizer que esta RS se caracteriza como uma quasi-sistematica (TRAVASSOS et al.,
2008), pois segue 0 mesmo processo da RS e preserva 0 mesmo formalismo.

A RS teve por finalidade (i) identificar e conhecer os modelos de tipologias existentes
na literatura para analise da CO e (ii) extrair os principais VOs abordados por cada um dos
modelos selecionados.

3.1.1 Planejamento da Revisdo Sistematica

O protocolo utilizado para o estudo foi derivado do trabalho produzido por Santos
(2008) e Kitchenham e Charters (2007). Para cada uma das subsegdes a seguir serdo
apresentados 0 que se espera a partir do protocolo (texto em {italico}) e o conteldo de fato
utilizado no estudo em questao.

3.1.1.1 Contexto

{Descrever um breve relato sobre o problema que motivou a realizac¢ao do estudo; delimitar o
problema; identificar o que é importante e o que esta fora do escopo; justificar a necessidade
de conduzir o estudo para tratar o problema apresentado.}

A CO tem sido observada em pesquisas cientificas como um dos fatores que influencia
no comportamento e motivacdo dos funcionario. Diante disso, € importante verificar como
podemos analisar a CO de uma empresa. Sendo assim, é possivel identificar um conjunto de
modelos de tipologia para analise da CO e os principais VOs que a compde.

3.1.1.2 Objetivo e Questdes de Pesquisa
{Descrever o objetivo e as questdes de pesquisa do estudo.}

a. Objetivo
{Descrever o objetivo do estudo a partir do paradigma GQM (goal, question, metric)
(BASILI et al., 1994).}

e Analisar proposicdes tedricas sobre modelos de tipologia para anélise da CO

e Com o proposito de caracteriza-los

e Com relagdo a sua metodologia para analise da CO

e Do ponto de vista dos pesquisadores

e No contexto académico e industrial
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b. Questdes de Pesquisa

{ldentificar que questbes serdo respondidas a partir da identificacéo e caracterizagdo do
objeto de estudo. Ou seja, uma vez identificados/caracterizados os objetos de estudo, que
questdes relevantes ao problema descrito poderdo ser respondidas/discutidas?}

Foi buscado respostas para as questdes a sequir:

o Questdo Principal 1: Quais os modelos de tipologias para analise da CO séo
relatados na literatura técnica?

o Questao Principal 2: Quais 0s VOs descritos como elementos importantes dentro
de cada tipo de CO dos modelos identificados?

¢ Intervencdo: Modelos para Analise da CO.

e Comparacdo: Néo se aplica.

e Populacéo: Cultura Organizacional.

e Resultados: Uma tabela com os modelos de tipologia para analise da CO e uma
tabela com os VOs extraidos dos modelos selecionados.

3.1.1.3 Escopo da Pesquisa

{Delimitar os tipos de mecanismos que serdo utilizados para realizar as buscas, por exemplo,
bibliotecas digitais através dos seus respectivos engenhos de busca, bibliotecas setoriais,
livros, catalogo especializado de produtos etc.}

Para delinear o escopo da pesquisa, foram estabelecidos critérios para garantir de forma

equilibrada a viabilidade da execucdo, acessibilidade aos dados e abrangéncia do estudo. A
pesquisa dar-se-a a partir de bibliotecas digitais através das suas respectivas maquinas de busca
e, quando os dados néo estiverem disponiveis eletronicamente, através de consultas manuais.

a. Critérios Adotados para Selecédo das Fontes
{Identificar os critérios que devem ser adotados para a selecdo das fontes de pesquisa.}

Para as bibliotecas digitais é desejado:

e Possuir maquina de busca que permita o uso de expressdes ldgicas ou mecanismo
equivalente;

e Incluir em sua base publicacbes da area de ciéncias sociais e administracao
correlatas que possuam relacdo direta com o tema a ser pesquisado;

e As maquinas de busca deverdo permitir a busca no texto completo das
publicacoes.

Além disso, deve-se garantir que as publicaces pertencam a uma das editoras listadas
no Portal de Periodicos da CAPES.

35



Os mecanismos de busca utilizados devem garantir resultados Unicos através da busca
de um mesmo conjunto de palavras-chaves. Quando isto ndo for possivel, deve-se estudar
e documentar uma forma de minimizar os potenciais efeitos colaterais desta limitacéo.

Serdo considerados, tambem, livros que tém relagdo com o tema pesquisado.

b. Restricdes

{ldentificar todas as restricdes associadas ao estudo. Identificar o intervalo de tempo
vélido para as buscas. O acesso aos dados, em geral, ndo deve incorrer em 6nus para a
pesquisa.}

A pesquisa esta restrita a analise de publicacGes obtidas, exclusivamente, a partir das
fontes selecionadas a partir dos critérios supracitados.

3.1.1.4 Idiomas
{Deve-se identificar os idiomas das publicacdes que serdo aceitas para a pesquisa. Se possivel,
deve-se justificar essa escolha.}

Para a realizacdo desta pesquisa foram selecionados os idiomas Inglés e Portugués. A
escolha do idioma Inglés deve-se a sua adogdo pela grande maioria das conferéncias e
periddicos internacionais relacionados como tema de pesquisa e por ser o idioma utilizado pela
maioria das editoras relacionadas com o tema listadas no Portal de Periodicos da CAPES. A
escolha do idioma Portugués deve-se a sua adocdo pela leitura dos livros e por 2 maquinas de
buscas serem brasileiras.

3.1.1.5 Meétodos de Busca das Publicacdes

{Deve-se descrever a forma de busca (manual e/ou eletrnica) além da expressao de busca:
expressao logica contendo uma combinacédo de palavras chaves extraida do objetivo do estudo
relacionada ao objeto de estudo, caracteristicas de interesse e respectivos sinénimos.}

As fontes digitais foram acessadas via Web, através de expressdes de busca pré-
estabelecidas. Caso ndo seja possivel obter o artigo completo através dos sites de busca, 0s
autores dos artigos deverao ser contatados via e-mail.

As publicagbes das fontes nédo-digitais foram analisadas manualmente, quando
disponiveis, considerando a expressao de busca definida.

As fontes digitais internacionais que foram consultadas estéo listadas abaixo:

e ScienceDirect <http://www.sciencedirect.com>;
e Scopus: <http://www.scopus.com>;

e Emerald <http://www.emeraldinsight.com>;

e Ebsco <http://search.ebscohost.com>.
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As fontes digitais nacionais que foram consultadas estdo listadas abaixo:

e RAE <http://rae.fgv.br/rae>;
e BAR <http://anpad.org.br/periodicos/content/frame_base.php?revista=2>.

Os livros que foram consultados e identificados através de uma revisao preliminar da
literatura realizada pelos pesquisados estao listados abaixo. Estes livros abordam o assunto da
CO e estiveram disponiveis no periodo de realizacdo desta revisdo sistematica (20 de janeiro de
2011 a 21 de fevereiro de 2011):

e Carvalho, C., Ronchi, C. Cultura Organizacional: Teoria e Pesquisa. Rio de
Janeiro: Fundo de Cultura, 2005;

e Dias, R. Cultura Organizacional. Campinas: Alinea, 2003;

e Fleury, M., Fischer, R. (Org). Cultura e Poder nas Organizagfes. 22 ed., S&o
Paulo: Atlas, 2007;

e Freitas, M. Cultura Organizacional: Formacéo, Tipologias e Impactos. S&o
Paulo: Makron, McGraw-Hill, 1991;

e Motta, F., Caldas, M. Cultura Organizacional e Cultura Brasileira. Sdo Paulo:
Atlas, 1997;

e Robbins, S. Organizational Behavior. 11th ed., New Jersey: Prentice-Hall,
Pearson Education, 2005;

e Schein, E. Organizational Culture and Leadership. 3rd ed., San Francisco, CA:
Jossey-Bass, 2004.

Além disso, um artigo sobre CO e de relevancia para esta pesquisa foi utilizado, pois
ndo estava disponivel em nenhuma biblioteca digital. Este artigo foi identificado durante a
revisao da literatura no site: http://leeds-faculty.colorado.edu/selto, consultado no dia 03 de
janeiro de 2011:

e Hofstede, G., Neuijen, B., Ohayv, D., Sanders, G. Measuring Organizational
Cultures: A Qualitative and Quantitative Study Across Twenty Cases.
Administrative Science Quarterly, v. 35, n. 2, p. 286-316, 1990.

Estas bibliotecas foram escolhidas porque sdo as que se tem acesso para recuperacao de
referéncias, bem como maior facilidade para recuperacdo do texto completo do artigo. Além
disso, estas fontes foram consideradas significativas no sentido de oferecerem publicacdes
pertinentes e que podem contribuir para o resultado da pesquisa.

Segundo a Editora Elsevier (2013), no website da SciVerse, a Scopus é uma das maiores
bases de dados de resumos e citagdes da literatura de pesquisa peer-reviewed com mais de
20.500 titulos de mais de 5.000 editoras internacionais. Dentre estas editoras podemos citar:
Springer (2013), ACM Digital Library, ACM (2013), ScienceDirect/Elsevier (2013), Wiley
Online Library (2013), British Computer Society (2013), dentre outras. A biblioteca Scopus
também inclui aproximadamente 5.3 milhdes de artigos oriundos de proceedings e journals,
400 publicacdes comerciais e 360 séries de livros. Além disso, as publicacbes aceitas sdo
disponibilizadas online antes da publicacéo oficial em mais de 3.850 periodicos. Ainda segundo
0 website da SciVerse, a Scopus tem aproximadamente 2 milhGes de novas gravacoes
adicionadas a cada ano com atualizages diérias.
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a. Expressédo de Busca
{Descrever a expressao de busca que serd adotada para a selecdo das publica¢es nas
maquinas de busca.}

Como este estudo representa um estudo de mapeamento, a sequéncia de pesquisa foi
definida de acordo com dois aspectos dos quatro indicados em Peterson et al. (2008) para
formar strings de busca: Populagéo e Intervencao, conforme a estrutura abaixo.

Para artigos em inglés deve-se utilizar a expressdo de busca abaixo:

o Populacao: publicacBes que fazem referéncias a CO (e sindnimos):

— Palavras-Chave: "organizational culture” OR "organisational culture” OR
"culture profile"™ OR "organizational change” OR "organisational change" OR
"organizational behavior" OR "organisational behavior" OR "organizational
change management” OR "organisational change management” OR
"subculture”

o Intervencéo: publicagdes que fazem referéncias a modelos de tipologias para
analise da CO (e sindnimos):

— Palavras-Chave: "model” OR "template” OR "framework™ OR "type" OR
"method"” OR "methodology"” OR "strategy” OR "analysis"

b. Busca Manual
{Descrever a expressdo de busca que serd adotada para a selecdo das publicacbes
manuais.}

Quando a consulta for manual, devem-se procurar as palavras-chave presentes na
expressao de busca nos titulos e introducéo dos livros.

Para artigos em portugués deve-se utilizar a expressdo de busca abaixo:

o Populacéao: publicacGes que fazem referéncias a CO (e sinbnimos):

— Palavras-Chave: "cultura organizacional™ OR "perfil de cultura™ OR "mudanca
organizacional™ OR "comportamento organizacional” OR "gestdo de mudanca
organizacional™ OR "subcultura™

o Intervencéo: publicacdes que fazem referéncias a modelos de tipologias para
analise da CO (e sindnimos):

— Palavras-Chave: "modelo"” OR "método" OR "metodologia” OR "estratégia” OR
"analise"

OBS: Antes da definicdo da expressdo de busca apresentada, alguns testes foram
conduzidos de forma a tentar garantir que a expressdo de busca escolhida estivesse de
acordo com o objetivo e as questdes do estudo. Isso foi feito com o auxilio de artigos
selecionados previamente para compor o grupo de controle. O Apéndice A (Al) mostra o
processo conduzido para a construcdo da expresséo de busca.
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3.1.1.6 Procedimentos de Selecéo e Critérios
{Deve-se descrever os procedimentos para selecdo das publica¢es, incluindo procedimentos

de avaliacdo da inclusdo de publicacdes no escopo da pesquisa e critérios de incluséo e
exclusdo.}

A estratégia de busca foi aplicada por um pesquisador para identificar as publicacfes
em potencial. As publicacGes identificadas serdo selecionadas pelos demais pesquisadores
(incluindo o que fara a busca) através da verificacdo dos critérios de inclusao e exclusdo e de
qualidade estabelecidos. Os pesquisadores deverdo entrar em consenso sobre a selecdo das
publicacGes cujas avaliacdes se mostrem conflitantes.

Em caso de impasse entre os pesquisadores, a publicacdo devera ser incluida na lista de
selecionadas. Para diminuir o risco que uma publicacao seja excluida prematuramente em uma
das etapas do estudo, sempre que existir ddvida a publicacdo ndo devera ser excluida.

a. Procedimento de Selecéo
{Identificar as etapas necessarias para selecdo das publicacGes para o estudo.}

A selecdo dos estudos foi realizada em 2 etapas:

i) Selecdo e catalogacgdo preliminar dos dados coletados. A selecdo preliminar das
publicacdes serd feita a partir da aplicacdo da expressdo de busca as fontes selecionadas.
Cada publicacdo sera catalogada em um banco de dados criado especificamente para
este fim e armazenada em um repositorio para analise posterior;

ii) Selecdo dos dados relevantes - [1° filtro]. A selecdo preliminar com o uso da
expressao de busca ndo garante que todo o material coletado seja Gtil no contexto da
pesquisa, pois a aplicacdo das expressdes de busca é restrita ao aspecto sintatico. Dessa
forma, apds a identificacdo das publicac6es através dos mecanismos de buscas, deve-se
ler o titulo, os resumos/abstracts e as palavras-chave e analisa-los seguindo os critérios
de incluséo e excluséo identificados a seguir. Neste momento, poder-se-ia classificar as
publicacBes apenas quanto aos critérios de exclusdo, entretanto, para facilitar a analise
e reduzir o numero de publicacdes das quais possa-se ter duvidas sobre sua aceitagéo,
deve-se também classifica-las quanto aos critérios de inclusdo. Basicamente, para que
uma publicagdo seja incluida neste filtro, é necessario que o contexto das palavras leve
a crer que a publicacédo cita um modelo para anélise da CO.

Na impossibilidade de classificar a publicacdo quanto a um dos critérios abaixo, 0s
pesquisadores deverdo entrar em consenso sobre a classificagdo da publicagdo quanto
aos critérios definidos ou, entdo, definir um novo critério de incluséo ou exclus&o.

Devem ser excluidas as publicacdes, contidas no conjunto preliminar, que
satisfacam pelo menos um dos seguintes critérios de exclusdo (CE):

e CE1: Nao serdo selecionadas publicagdes que ndo tenham sido escritos em
inglés ou portugués.
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e CE2: Néo serdo selecionadas publicacbes que ndo tenham o texto completo do
trabalho disponivel através da internet e que também néo se consiga através de
contato com os autores.

e CE3: Ndo serdo selecionadas publicacbes que nitidamente tratem de outros
assuntos ndo pertinentes ao objetivo desta revisao sistematica.

e CE4: Nao serdo selecionadas publicacdes em que as palavras-chave ndo estéo
presentes na publicacao e ndo ha variacdes destas palavras-chave (exceto plural).

e CE5: Nao serdo selecionadas publicagdes em que as palavras-chave da busca
ndo aparegam no titulo, resumo e/ou texto da publicacdo (excluem-se o0s
seguintes campos: as secOes de agradecimentos, biografia dos autores,
referéncias bibliograficas e anexos).

e CEG6: Nao serdo selecionadas publicacbes que descrevam e/ou apresentam
“keynote speech”, tutoriais, cursos, workshops e similares.

e CE7: Nao serdo selecionadas publicacdes em que o contexto das palavras-chave
utilizadas no artigo leve a crer que a publicagcdo ndo cita um modelo para anélise
da CO.

Podem ser incluidas apenas as publicagdes, contidas no conjunto preliminar, que
satisfacam pelo menos um dos seguintes critérios de inclusdo (CI):

e CI1: Podem ser selecionadas publicagOes que citam/referenciam um modelo
para analise da CO.

e CI2: Podem ser selecionadas publicagdes que apresentam relatos de
experiéncias relacionados ao uso de modelos para anélise da CO.

iii) Selecdo dos dados relevantes - [2° filtro]. Apesar de limitar o universo de busca, o
1° filtro empregado ndo garante que todo o material coletado seja util no contexto da
pesquisa. Por isso, apos a leitura na integra dos artigos selecionados no 1° filtro, deve-
se verificar que as publicagdes respeitem os critérios abaixo. O objetivo deste 2° filtro €
verificar se de fato as publicacdes identificadas contextualizavam um modelo de
tipologia para analise da CO.

Devem ser excluidas as publicagdes, contidas no conjunto do 1° filtro, que
satisfagam pelo menos um dos seguintes critérios de exclusdo da sele¢do (CES):

e CES1: Ndo devem ser selecionadas publica¢es que ndo citam um modelo para
analise da CO.
Dessa forma, todas as publicacdes devem respeitar o critério de inclusdo da selecéo

(CIS) abaixo:

e CIS1: Podem ser selecionadas publicagfes que citam um modelo para analise
da CO.
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b. Critérios de Incluséo
{Identificar critérios adicionais para inclusdo de publicagdes no escopo do estudo.}
Devem ser consideradas ainda as publicagdes que:
e Sejam citadas nas referéncias bibliograficas e forem considerados relevantes
apesar de ndo terem sido identificados pelas palavras-chave do estudo.

3.1.1.7 Procedimentos para Extracéo dos Dados

a. Na Selecéo e Catalogacéo Preliminar dos Dados Coletados

Armazenamento das referéncias completas selecionadas a partir da fonte consultada no
repositorio de dados do estudo.

b. Extracéo de Dados

Os dados extraidos serdo dos modelos de tipologia para analise da CO que serdo
selecionados ao final da pesquisa e devem conter os itens abaixo. O preenchimento dos itens
dessa secdo € obrigatorio (a ndo ser quando ndo houver a informacéo solicitada) quando for
considerado de interesse para o estudo.

e Dados da publicacao:

o

Autor(es): nome dos autores.

e Dados derivados das caracteristicas de interesse declaradas nas questdes de
pesquisa:

o

Descricdo da Tipologia: descricdo da tipologia do modelo para anélise da
CO;

Forma de Obtencéo: qual tipo de estudo € utilizado para se chegar a CO;
Avaliacao Experimental (sim ou ndo): se sim, qual o tipo de avaliacdo foi
utilizado: estudo de caso, experimento, pesquisa de opinido, dentre outros.

Outras informagdes podem ser adicionadas caso seja de interesse, como:

o

Lista com os ramos de atividades: relagdo dos ramos de atividades das
empresas onde foram realizados experimentos sobre CO, se houver;

Lista do relacionamento da CO por area de conhecimento: relagdo do
relacionamento da CO por areas de conhecimento, se houver;

Lista dos programas: relacdo dos programas de inovacdo
gerencial/tecnoldgica onde foram realizadas pesquisas sobre CO, se houver.

c. Sumarizacdo dos Resultados

Os resultados serdo tabulados. Nenhuma meta-anéalise sera realizada.

3.1.1.8 Procedimentos para Analise
{Identificar os procedimentos para anélise dos dados coletados. Incluir totalizagcdo das mais
diversas e relevantes para o objetivo do estudo e questdes de pesquisa.}
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a. Analise Quantitativa

A anélise quantitativa dar-se-a pela extracao direta dos dados a partir do banco de dados
com os registros dos achados. A analise quantitativa consiste em fornecer:
e Numero de publicacGes selecionadas para fazerem parte do estudo;
e Conjunto de VOs extraidos de modelos de tipologia para anélise da CO descritos
nas publicacdes selecionadas para fazerem parte do estudo.

b. Analise Qualitativa

A andlise qualitativa devera utilizar como base, os dados quantitativos e realizar
consideracdes com o intuito de discutir os achados com relagdo as questdes de pesquisa
declaradas.

3.1.2 Conducéo da Revisdo Sistematica

A execucdo da revisdo sistematica ocorreu no periodo de janeiro a fevereiro de 2011 e
as publicacbes foram selecionadas de acordo com os critérios de inclusdo e exclusdo
estabelecidos no protocolo.

Em uma primeira analise, nos consideramos o titulo, o resumo e as palavras-chave. Caso
houvesse relevancia com o tema da pesquisa, a publicacdo era pré-selecionada. Em uma
segunda analise, realizamos uma avaliacdo mais apurada e detalhada das publicacdes,
verificando se estas citavam ou aplicavam algum modelo de tipologia para analise da CO.

Além de serem realizadas pesquisas nas maquinas de busca, foram estudados livros que
faziam referéncia ao tema desta revisdo. Dos livros foram extraidas as citacdes referentes aos
modelos de tipologias para analise da CO.

3.1.3 Analise dos Resultados da Revisao Sistematica

Inicialmente, nds identificamos 861 artigos que discutem CO. Depois da primeira
analise, foram selecionados 178 para a segunda analise, sendo 171 artigos e 7 livros. A Tabela
2 apresenta a consolidacdo da quantidade de publicacdo. A lista com todos os documentos
identificados nesta revisao sistematica, ap6s o 1° filtro, € apresentada no Apéndice A (A2).

Como foi identificado um ndmero expressivo de publicacdes (861), ndo foi possivel
classificar as publica¢des quanto aos critérios de incluséo e exclusdo, porém durante a leitura
dessas publicacdes foram aplicados os critérios. Assim, a partir de uma leitura minuciosa dos
178 artigos/livros, foram identificados 36 modelos para analise da CO, mostrados na Tabela 3.
Este resultado responde a questdo principal 1 apresentada na Subsecéo 3.1.1.2.

Durante a pesquisa foram verificados trés modelos similares: i) Competing Values
Model (CVM), ii) Competing Values Approach (CVA) e iii) Competing Values Framework
(CVF), dos autores Robert Quinn, John Rohrbaugh, John Kimberly, Michael McGrath e Kim
Cameron, sendo este Gltimo uma evolugdo dos dois primeiros. Portanto, ndo serdo feitas
distingdes entre eles neste relatorio. Iremos referenciar somente como o modelo de Cameron e
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Quinn (2006) denominado de Competing Values Framework (CVF). Da mesma forma, o
modelo de Denison e Mishra (1995) ser4 referenciado como o modelo de Denison (2000), pois
apresentam similaridades.

Tabela 2: Resultados gerais da quantidade de publicac@es identificadas

Maquinas de Busca / Livros Tot_al d~e Publjcagﬁes_ Se!ecior)adas
Publicacdes Ap6s o Primeiro Filtro

Scopus 234 13

ScienceDirect 137 60

Emerald 177 52

Ebsco 63 18

Rae 130 11

Bar 112 16
Geert Hofstede 1 1
Carlos E. Carvalho e Carlos C. Ronchi 1 1
Reinaldo Dias 1 1
Maria Teresa Fleury e Rosa Fischer 1 1
Maria Ester de Freiras 1 1
Fernando C. P. Motta e Miguel P. Caldas 1 1
Stephen Robbins 1 1
Edgar Schein 1 1

Total 861 178

E importante ressaltar que Hofstede (1990; 1991; 2009) ¢ autor de dois modelos: um
que diz respeito a Cultura Nacional (HOFSTEDE, 1991) (que muitas vezes €é utilizado para se
chegar a CO) outro que trata especificamente da CO (HOFSTEDE, 1990). Assim, ndo foram
feitas distingdes entre esses modelos, ja que ambos sdo usados para analisar a CO de uma
organizacao.

Como pode ser observado, na Tabela 3, foram identificados 36 modelos. A partir desta
lista, sete modelos foram selecionados de acordo com o0s seguintes critérios:
e CRI1: Acesso ao artigo/livro que descreve o modelo de tipologia para anélise da CO;

e CRIZ2: Validado empiricamente em pesquisas sobre CO;

e CRI3: Definicdo das caracteristicas (valores) de forma detalhada das tipologias
citadas por cada modelo;

e CRI4: O metodo de avaliagdo para se chegar as tipologias do modelo da CO deve
ser adequado para a pesquisa quantitativa;

e CRI5: Descricdo explicita do método quantitativo utilizado para se chegar a
tipologia do modelo descrito de forma a evidenciar os VOs.

Dos seis modelos com dez ou mais citacdes (ver Tabela 3), quatro foram selecionados
para fazerem parte desse estudo. Isto representa 31% dos modelos mais aplicados/citados. O
primeiro critério foi o acesso ao artigo/livro que descreve o modelo e desses apenas 0ito
estavam disponiveis para consulta. Desses oito, 0 modelo do Edgar Schein néo atendeu o quarto
critério. A Tabela 4 mostra o(s) critério(s) pelo(s) qual(is) alguns modelos ndo foram
selecionados e a Tabela 5 mostra os sete modelos selecionados.
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Tabela 3: Resultados gerais dos autores dos modelos identificados

N° Modelos para Analise da Cultura Organizacional NUmero de Citacoes
1 | Geert Hofstede 41
2 | Edgar Schein 40
3 Kim Cameron e Robert Quinn 40
4 | Chatman O’Reilly 18
5 | Daniel Denison e Aniel Mishra 12
6 | Charles Handy 10
7 | Robert Cooke e J. Clayton Lafferty 9
8 | Terrence Deal e Alan Kennedy 9
9 | Ellen Wallach 8
10 | Rob Goffee e Gareth Jones 6
11 | Rohit Deshpande e Frederick Webster 6
12 | James Detert, Roger Schroeder e John Mauriel 5
13 | Roger Harrison 5
14 | Betdnia Barros e Marco Prates 3
15 | Fons Trompenaars 3
16 | Nirmal Sethia e Mary Ann VVon Glinow 3
17 | Robert Donnelly 3
18 | George Gordon e Nancy Di Tomaso 2
19 | Alexander Mark 1
20 | Cass Bettinger 1
21 | Desmond Graves 1
22 | Dimitrios Bourantas et al. 1
23 | Gary Hansen e Birger Wernerfelt 1
24 | J. Hood e C. Koberg 1
25 | John Kotter e James Heskett 1
26 | L.C. Zhong 1
27 | Manfred Kets de Vries 1
28 | Maria Ferreira e Eveline Assmar 1
29 | Maria Teresa Fleury 1
30 | Nathalie Delobbe, Robert Haccoun e Christian Vandenberghe 1
31 | Neal Ashkanasy, Lyndell Broad e Sarah Falkes 1
32 | Reed Nelson 1
33 | Richard Daft 1
34 | Robert Ernest 1
35 | W. Brady Boggs 1
36 | William Schneider 1

Apesar do modelo do Schein (2004) ter sido um dos mais citados/aplicados, ndo foi
selecionado para fazer parte da pesquisa. O motivo é que o0 método para o levantamento de
dados sobre o tipo da CO € o de pesquisa clinica que, segundo Schein (2004), requer a presenca
e 0 envolvimento do pesquisador na organizacgéo e, portanto, trata-se de um método qualitativo,

além de néo se tratar de um modelo de tipologia.

Segundo Schein (2004), seu modelo trata de um conjunto de suposi¢fes denominadas
de dimensdes culturais: (1) suposicoes sobre questdes de adaptagéo externa (2) suposigdes sobre
0 gerenciamento da integracéo interna (3) suposic¢des culturais mais profundas sobre realidade
e verdade (4) suposicGes sobre a natureza do tempo e do espaco (5) suposicdes sobre a natureza,

a atividade e os relacionamentos humanos.
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Tabela 4: Critérios pelos quais alguns modelos ndo foram selecionados

N° Modelos de Cultura Organizacional CRI1 | CRI2 | CRI3 | CRI4 | CRI5 | Selecionado
1 | Geert Hofstede SIM SIM SIM SIM SIM SIM
2 | Edgar Schein SIM SIM SIM | NAO - NAO
3 | Kim Cameron e Robert Quinn SIM SIM SIM SIM SIM SIM
4 | Chatman O’Reilly NAO -- -- -- - NAO
5 | Daniel Denison e Aniel Mishra SIM SIM SIM SIM SIM SIM
6 | Charles Handy SIM SIM SIM SIM SIM SIM
7 | Robert Cooke e J. Clayton Lafferty NAO - - - - NAO
8 | Terrence Deal e Alan Kennedy NAO - - -- -- NAO
9 | Ellen Wallach NAO - - -- -- NAO
10 | Rob Goffee e Gareth Jones NAO - - - - NAO
11 | Rohit Deshpande e Frederick Webster NAO -- -- -- -- NAO
12 | James Detert, Roger Schroeder e John Mauriel NAO - - -- - NAO
13 | Roger Harrison NAO - - -- - NAO
14 | Beténia Barros e Marco Prates SIM SIM SIM SIM | NAO NAO
15 | Fons Trompenaars NAO - - -- - NAO
16 | Nirmal Sethia e Mary Ann Von Glinow NAO -- -- -- -- NAO
17 | Robert Donnelly NAO - - - -- NAO
18 | George Gordon e Nancy DiTomaso NAO - - -- - NAO
19 | Alexander Mark NAO -- -- -- -- NAO
20 | Cass Bettinger NAO - - -- - NAO
21 | Desmond Graves NAO - - -- - NAO
22 | Dimitrios Bourantas et al. NAO - - - -- NAO
23 | Gary Hansen e Birger Wernerfelt NAO -- -- -- -- NAO
24 | J. Hood e C. Koberg NAO -- -- -- -- NAO
25 | John Kotter e James Heskett NAO - - - - NAO
26 | L. C. Zhong NAO -- -- -- -- NAO
27 | Manfred Kets de Vries NAO -- -- -- -- NAO
28 | Maria Ferreira e Eveline Assmar NAO - - - - NAO
29 | Maria Teresa Fleury NAO - - - - NAO
30 | N. Delobbe, R. Haccoun e C. Vandenberghe NAO - - - - NAO
31 | Neal Ashkanasy, Lyndell Broad e Sarah Falkes NAO - - - - NAO
32 | Nelson Reed SIM SIM SIM SIM SIM SIM
33 | Richard Daft SIM SIM SIM SIM SIM SIM
34 | Robert Ernest NAO - - - - NAO
35 | W. Brady Boggs NAO -- -- -- -- NAO
36 | William Schneider SIM SIM SIM SIM SIM SIM

E importante ressaltar que as referéncias estudadas para a extracdo dos VOs foram
obtidas diretamente dos autores dos modelos selecionados (Tabela 5), evitando assim o viées da
opinido/comentarios de terceiros. Eles foram extraidos a partir da defini¢ao das caracteristicas
tipologicas citadas por cada modelo selecionado e pela descricdo do método quantitativo
utilizado para se chegar a essa tipologia. Por isso foi tdo importante que a leitura das referéncias
dos modelos fosse diretamente do autor que o desenvolveu.

A Tabela 6 apresenta os dados extraidos dos modelos de tipologia para analise da CO
que foram selecionados, conforme descritos na Subsecdo 3.1.1.7. Todos esses modelos estdo
melhores explicados na Subsecéo 2.1.1.
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Tabela 5: Modelos selecionados para a extragao dos valores organizacionais

Ne° Autor Ano de~ Referéncia de Onde o Modelo foi Lido
Publicacéo
1 Charles Handy 1993 Handy, C. Understanding Organizations. 4th ed., Penguin, 1993.
Denison, D. Organizational Culture: Can it be a Key Lever for
. . Driving Organizational Change? In: Cartwright, S.; Cooper, C.L.
2 Daniel Denison 2000 (Eds). The Handbook of Organizational Culture. John Wileyand
Sons, London, UK, 2000.
Hofstede, G.; Neuijen, B.; Ohasyv, D.; Sanders, G. Measuring
Organizational Cultures: a Qualitative and Quantitative Study
3 Geert Hofstede 1990 Across Twenty Cases. Administrative Science Quarterly, v. 35, n.
2, p. 286-316, 1990.
Cameron, K.; Quinn, R. Diagnosing and Changing
4 Kim Cameron e 2006 Organizational Culture: Based on the Competing Values
Robert Quinn Framework. Revised Edition. The Jossey-Bass Business and
Management Series, 2006.
5 Reed Nelson 1996 Nel_sor), R Cpltura Or_ga.nlzamonalz Vencendo o Dragdo da
Resisténcia. Rio de Janeiro: Imagem, 1996.
. Daft, R. Organizac®es: Teoria e Projetos das Organizagdes. Rio
6 Richard Daft 19991 e Janeiro: LTC, 1999,
Schneider, W. Uma Alternativa a Reengenharia: Um Plano para
7 | William Schneider 1996 fazer a Cultura Atual da sua Empresa Funcionar. Rio de Janeiro:
Record, 1996.

A Tabela 7 lista os 40 VOs de acordo com o modelo de onde foram retirados (Questéo
Principal 2). Os VOs foram distribuidos em trés categorias que representam um tipo de
profissional da organizacao que seria o responsavel pela implantacdo de cada valor (NIAZI et
al., 2005). As categorias definidas foram:

e Alta Geréncia: representada pela alta geréncia e executivos;

e Lider de Projetos: representado por gerente de projeto e coordenador;

e Desenvolvedores: representados pela equipe técnica do projeto (projetistas,
testadores, programadores e analistas).

A distribuicdo dos VO nas categorias foi baseada na analise das palavras-chaves que
indicavam o responsavel pela implementacdo do valor na organizacdo de software. Dos 40
valores, 20 (50%) foram atribuidos a categoria Alta Geréncia, 7 (17%) foram atribuidos a
categoria Lider de Projetos e 13 (33%) a categoria de Desenvolvedores.

O Modelo de Cameron e Quinn (2006) abordou 65% dos valores identificados, enquanto
que os modelos de Handy (1993) e de Denison (2000) abordaram 32,5%. Isso mostra que 0
modelo de Cameron e Quinn (2006) alem de ser um dos modelos mais citados e aplicados nas
pesquisas sobre CO, cobre boa parte dos valores encontrados por esta pesquisa.

Outras trés analises foram realizadas com as publicacdes recuperadas de forma a
evidenciar a importancia da CO para as empresas € 0 seu relacionamento com outras areas do
conhecimento:

e Relacdo dos ramos de atividades das empresas onde foram realizados
experimentos sobre CO,;
e Relacdo do relacionamento da CO por areas de conhecimento;
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pesquisas sobre CO.

Tabela 6: Dados extraidos dos modelos selecionados

Relacdo dos programas de inovacgéo gerencial/tecnoldgica onde foram realizadas

Cultura de Competéncia
Cultura de Cultivo

. . . Forma de Avaliacao
0
N° | Autor(es) Tipologias da Cultura Organizacional Obtengao Experimental
A cultura foi dividida em 4 tipos, listadas através do
Kim Quadro Competing Values Framework (CVF):
Camerone | o Consensual Através de um Fez es:[u_dos em
1 (o A varias
Robert e Adocratica questionario N
. . organizaces
Quinn e Racional
e Hierdrquica
A Cultura Organizacional esta associada a quatro
categorias: F wd
Richard o Cultura de Adaptabilidade Empresarial Através de um €z estudos em
2 L AR varias
Daft e Cultura de Misséo questionario organizacdes
e Cultura Burocrética
e CulturaCla
Dividido em 4 tipos culturais:
. e Envolvimento . Fez um estudo
Daniel - Atraves de um
3 . o Coeréncia L de caso em 3
Denison x questionario -
e Adaptacédo organizaces
e Missdo
Esta dividido em 4 tipos de cultura;
Cultura do Poder ,
Charles * o Através de um Fez es:[u_dos em
4 Handy e Cultura de Papéis questionério varias
e Cultura da Tarefa organizacles
e Cultura da Pessoa
A cultura foi agrupada em seis novos fatores
nomeados como dimensbes das  culturas
organizacionais:
e Orientacdo aos Processo x Orientacdo aos
Geert Resultados Através de um Fez um estudo
5 e Orientagcdo aos Empregados x Orientacdo ao S em 20
Hofstede questionario o
Trabalho organizacoes
e Paroquial x Profissional
e Sistema Aberto x Sistema Fechado
e Controle Fraco x Controle Rigido
e Normativo x Pragmatico
Dividido em 4 tipos culturais: Fez
Trabalho ) i
Reed * Através de um experimentos
6 e Controle . em diversas
Nelson ~ questionario
e Relagoes empresas e
e Pensamento instituigoes
Esta dividido em 4 tipos de cultura:
- e Cultura de Controle . Fez estudos em
William N Através de um -
7 - Cultura de Colaboracéo NN varias
Schneider questionario

organizacoes

Os resultados indicaram que cerca de 50% das publicagfes procuraram identificar a
CO da organizacdo, sendo a area de salde o ramo mais pesquisado, seguido das organizacdes
de software, empresas do ramo da construcao civil e universidade publicas e/ou privadas. Além
disso, cerca de 80% das publicagOes analisaram o relacionamento entre os aspectos da CO e
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algumas areas de conhecimento, como mudanga organizacional, desempenho social, satisfacdo
dos funcionérios e tecnologia da informacao e entre outras, sendo essas areas responsaveis por
46,56% das pesquisas.

Tabela 7: Lista dos valores organizacionais extraidos dos modelos

Modelos da Cultura
Cat.| ID Valores Organizacionais Organizacional
1123 |4|5]|6 |7
VO1 |Estratégia para gerenciamento dos riscos X | X X
VO2 | Personalidade de um membro da equipe X X | X | X | X
VO3 | Resultados e lucros X X X
VO4 | Nivel de relacionamento entre os funcionarios X X X
VOS5 | Investimento em tecnologia e inovacdo X X
VOB Inve_stimento em cursos de aperfeicoamento, capacitacdo X X
e treinamento
VO7 | Plano de estratégia com relacdo a reparacao de erros X
VO8 | Capacidade de se auto reorganizar para mudangas X | X
© VO9 | Visdo, metas e objetivos claros e estabelecidos X | x| X
2 | VO10 | Foco no cliente X | x| x X
g VO11 | Regras definidas de competitividade X | X X X
2 VO12 Regras especificas de como os funcionarios tém acesso X
= aos cargos
< V013 | Processo de tomada de decisdo X X
VO14 | Plano de gerenciamento estratégico X X X
VO15 | Sistema de remuneracdo adequado ao cargo ocupado X
VO16 | Estrutura de controle e comunicagdo interna X X | X | X
VO17 | Estrutura organizacional definida X X | x| x X
VO18 PoIi@ica de compromisso com a qualidade dos produtos, % | x | x x
SEervigos e processos
VO19 Politica de reconhecimento e _premiagéo para o . | % | x| x x
desempenho dos melhores funcionarios
V020 | Valorizar e encorajar ideias criativas e inovadoras X X
" V021 | Disponibilidade e acessibilidade X
g V022 | Autoridade e hierarquia X X | X X
'S | VO23 | Informacéo das decisbes tomadas X X
E VO24 Levqr em consideracdo as questdes pessoais dos X
3 funcionarios
o | VO25 | Adocdo de um estilo padrdo de gestdo X X | X | X
E V026 | Acompanhamento das atividades planejadas X X X
V027 | Poder e liberdade de tomar decisdo X X | X
V028 | Competéncia X | X
V029 éi?cr;lpartilhamento de valores, como respeito, lealdade e " s Ix x| x| x
VO30 | Participacdo na definicdo das metas e objetivos X X
2 VO31 | Participacdo na tomada de decisdo X X
5 | VO32 | Protocolo para a realizacdo das tarefas X X | x| x
8 | V033 | Capacidade de se adaptar a mudancas X
% VO34 | Capacidade de trabalhar em grupo X X | X | x| x | x
% VO35 | Envolvimento, comprometimento e participa¢do X | X X | X | x | X
@ | VO36 |Estabilidade no emprego X
e Facilidades de aceitacdo em relacdo as pessoas externas e
V037 L X X
novos funciondrios
V038 | Responsabilidades quanto a prazos e metas X | X
V039 | Cooperativismo e colaborativismo X | X | X X | X
V040 | Concordancia X X X

Nota: (1) Cameron e Quinn; (2) Daft; (3) Denison; (4) Handy; (5) Hofstede et al.; (6) Nelson e (7) Schneider
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Outro aspecto importante, citado nos artigos, relata pesquisas sobre a influéncia do papel
da CO em explicar o sucesso ou fracasso das organizagdes na implementacdo de um programa
de inovacdo gerencial ou tecnolégica, sendo os programas TQM (Total Quality Management),
SCS/M (Supply Chain Strategy/Management) e MPS o0s mais pesquisados, com 21,05%,
15,79% e 15,79% respectivamente.

A partir desses resultados obtidos na revisao sistematica, um survey foi planejado e
executado visando a identificacdo da importancia de cada VO para caracterizar a CO de uma
organizacdo de software. Além disso, o nivel de relevancia para uma organizacédo de software
que esteja envolvida com uma iniciativa de MPS. A préxima Sec¢do descreve com detalhes o
planejamento e os resultados obtidos com este estudo.

3.2 Survey para Avaliar a Relevancia dos Valores Organizacionais

Como segundo passo da metodologia cientifica seguida neste trabalho, um survey foi
elaborado com profissionais da industria de software e da academia. O objetivo foi verificar
dentre os VOs identificados a partir da revisdo sistematica, quais sdo importantes para definir a
CO de uma organizacdo de software e qual o nivel de relevancia de cada valor para uma
organizacdo que esteja envolvida com uma iniciativa em MPS.

Este estudo foi esquematizado a partir da estrutura proposta pelo paradigma GQM (goal,
question, and metric) (BASILI et al., 1994) da seguinte forma:

e Analisar um conjunto de VOs extraidos de modelos de tipologias para analise da
CO.

e Com o propdsito de caracteriza-los.

e Com relacdo a sua importancia para caracterizar um modelo de CO para uma
organizacao de software e relevancia para a implementacdo de iniciativas de MPS.

e Do ponto de vista dos diretores, gerentes/lideres de projetos e desenvolvedores
de software, consultores externos e avaliadores de iniciativas de MPS.

e No contexto de organizacGes de software que desejam implementar e serem
avaliadas em uma iniciativa de MPS.

O survey foi realizado em duas etapas principais: (i) Planejamento e Execucdo do
Survey: selecdo dos participantes e definicdo do questionario e (ii) Anélise do Resultado do
Survey: os dados do estudo foram extraidos e sintetizados para serem publicados.

3.2.1 Planejamento e Execucdo do Survey

3.2.1.1 Questdes de Pesquisa

As questdes de pesquisa associadas ao estudo estdo relacionadas ao entendimento da
importancia dos VOs para a identificacdo da CO predominante em organizagdes de software e
sua relevancia na implementacéo de iniciativas de MPS. Elas estdo descritas a seguir:
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— Q1I1: Os VOs extraidos dos modelos de tipologias para andalise da CO de uma
empresa, apresentados na Tabela 7 deste trabalho, sdo importantes para
caracterizar a CO em uma organizacao de software?

o Métrica 1.1: # de VOs avaliados como “importante” para caracterizar uma
organizacéo de software de acordo com a opinido dos participantes da pesquisa.

— Q2: Os VOs extraidos dos modelos de tipologias para analise da CO de uma
empresa, apresentados na Tabela 7 deste trabalho, séo relevantes para auxiliar
uma organizagdo de software que deseje implantar ou ser avaliada em uma
iniciativa de MPS?

o Métrica 2.1: # de VOs avaliados como “relevantes” para auxiliar uma organizacao
de software que esteja envolvida com uma iniciativa de MPS de acordo com a opinido
dos participantes da pesquisa.

— Q3: Existe algum VO adicional considerado importante para caracterizar uma
organizacdo de software que ndo estd presente no conjunto inicial?

o Métrica 3.1: # de VOs adicionais a serem incluidos no conjunto inicial de acordo
com a opinido dos participantes do estudo.

— Q4: Existe algum VO apresentado no conjunto inicial que ndo € importante para
caracterizar uma organizacao de software?

o Métrica 4.1: # de VOs a serem removidos da lista inicial de acordo com a opinido
dos participantes do estudo.

— Q5: Qual a ordem de relevancia de todos os VOs que compdem o conjunto final
guando apoiando uma organizacdo de software que esteja envolvida com uma
iniciativa de MPS?

o Resultado: lista de todos os VOs ordenados de forma decrescente pelo nivel de
relevancia.

3.2.1.2 Definicdo das Hipdteses

Foram definidas duas hipOteses nulas para este estudo que estdo relacionadas,
respectivamente, a anélise da importancia dos VOs (Ho 1) e andlise de suas relevancias para as
organizagOes de software que estejam envolvidas com uma iniciativas de MPS (Ho 2). Elas
estdo descritas a seguir, junto com suas hipéteses alternativas:
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Hipdtese Nula 1 (Ho 1): O conjunto inicial de VOs esta completo, ou seja, todos os valores
presentes neste conjunto sdo importantes para as organizacGes de software, e nenhum valor
foi incluido ou removido do conjunto. Considerando que:

e C;— conjunto inicial de VOs.

e Cni—conjunto de VVOs classificados como “ndo importante” que precisam ser removidos
do conjunto inicial.

e Cinc — conjunto de VOs “importantes” que ndo estdo presentes no conjunto inicial e que
precisam ser incluidos no conjunto final.

e Cr— conjunto final de VOs = Cr = (Ci - Cni) U Cinc.
A hipdtese nula 1 diz que:
Né&o foram identificados VOs classificados como “ndo importante” = Cnj = &
Né&o foram encontrados novos VOs classificados como “importante” = Cinc = &
Em outras palavras:
Hol: Cni=JdeCine =Y = Cr=Ci

Hipodtese Alternativa (Hi 1): Existem VOs incluidos no conjunto inicial que foram
classificados como “ndo importante” para organizacdes de software. Portanto, eles precisam
ser removidos do conjunto inicial.

Hil:Cni#DeCine =3 = Cr=Ci—Cni
Hipotese Alternativa (H21): Existem VOs ndo presentes no conjunto inicial classificados
como “importante” para organizacdes de software. Portanto, eles precisam ser incluidos ao
conjunto inicial.

H21l: Cinc£2DeCni=3d = Cr=Ciu Cine

Hipdtese Nula 2 (Ho 2): Todos os VOs possuem o mesmo nivel de relevancia relacionados
a uma organizacdo de software que esteja envolvida com um programa de MPS.
Considerando que:

¢ NRi— Nivel de relevancia relacionado a um valor organizacional, para uma organizacao
de software que esteja envolvida com um programa de MPS, para o valor “i”’, onde “i”
é um numero de 1 até n (nimero total de VOs avaliados).

A hipotese nula 2 diz que:
Ho 2: NR1 = NR2=... = NRj

Hipodtese Alternativa (Hi 2): Existe a0 menos um valor organizacional com diferente nivel
de relevancia relacionado a uma organizacdo de software que esteja envolvida com um
programa de MPS.

Hi12: NRj# NRj(onde i e j sdo nimeros entre 1 e n, € 1 #j)
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3.2.1.3 Selecao de Contexto e de Participantes

A populacdo adotada para este estudo € formada por pesquisadores que atuam ou
atuaram em organizacdes de software que (i) estdo iniciando, ou (ii) iniciaram ou (iii) querem
evoluir de nivel em uma iniciativa de MPS, representadas por:

e OrganizacOes de software, por meio de seus diretores, lideres/gerente de projetos e
membros da equipe técnica;

e Consultores externos;

e Avaliadores de iniciativas de MPS.

a) Organizacdes de Software:

As organizacOes de software que participaram da pesquisa foram retiradas de uma lista
disponivel no site da SOFTEX (http://www.softex.br), que adota 0 modelo MR-MPS.

As organizacfes que ainda ndo iniciaram sua participacdo em um programa de MPS,
mas que avaliaram a possibilidade de solicitar a avaliacdo de algum programa, foram também
convidadas a participarem da pesquisa. Para tanto, foi realizado um levantamento de
organizagOes sediadas no Estado do Amazonas que estdo nessa situacdo e que gostariam de
participar da pesquisa.

b) Consultores Externos:

Através da internet foi realizada uma busca informal sobre empresas que prestam
servicos na area de consultoria em iniciativas de MPS e que tenham consultores qualificados e
com experiéncia na implantacéo desses tipos de iniciativas.

c) Avaliadores de Iniciativas de MPS:

Os avaliadores que participaram da pesquisa séo credenciados pela SOFTEX e foram
retirados de uma lista disponivel no site http://www.softex.br.

Acredita-se que o conjunto de participantes representa de forma adequada a populagéo
que podem opinar sobre quais VOs séo importantes para uma organizacdo de software e qual a
relevancia de cada valor para implementar uma iniciativa de melhoria de processo. Isso se deve
ao fato de que a populacdo abrange varias organizacOes (atraves da equipe técnica até a
diretoria), além de consultores externos e avaliadores, e por estarem envolvidos diretamente
com iniciativas de MPS.

3.2.1.4 Variaveis

Variaveis Independentes:

e O conjunto inicial de VOs.
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Variaveis Dependentes:

e O conjunto final de VOs;

e O nivel de relevancia para cada VO incluido no conjunto final com respeito a sua
relevancia para apoiar organizacgdes de software na implementacdo ou manutencdo
de iniciativas de MPS.

3.2.1.5 Defini¢do da Instrumentacéo

Como instrumentacéo do estudo, um questionario on-line foi desenvolvido no idioma
Portugués, permitindo que os participantes o acessassem atraveés da Internet. O preenchimento
do questionario € seguido em cinco passos.

1. Tela de login (Figura 8): Tela onde o participante faz sua autenticag&o.

Survey sobre Valores Importantes da Cultura Organizacional em uma Organizagao de Software

Este levantamento esta sendo realizado pelo Programa de Pés-Graduacéo em Informatica (PPGI) do Departamento de Ciéncia
da Computacéo (DCC) - Universidade Federal do Amazonas. O tempo estimado para preencher esta pesquisa de opinido é de
cerca de 10 minutos . Sua contribuicdo é muito importante para o nosso estudo/trabalho.

O objetivo deste estudo é verificar, na opinido dos profissionais que atuam com software, quais valores organizacionais
descritos nesta pesquisa séo importantes para caracterizar a cultura organizacional em uma organizacédo de software, alémde
verificar o quanto € relevante esses valores para uma organizacéo que esteja envolvida com um programa de melhoria de
processo de software (MPS), que (i) estao iniciando, ou (ii) iniciaram recentemente ou (iii) querem evoluir de nivel em um
desses programas.

Cultura Organizacional compreende um conjunto de caracteristicas que a empresa valoriza, compartilha e utiliza para atingir
seus objetivos e que influenciam o seu comportamento organizacional O estudo da cultura organizacional € importante, pois
pode explicar o sucesso ou o fracasso das empresas e sua implicacdo na motivacdo e desempenho dos seus colaboradores,
de modo a promover a eficacia das mesmas.

Com esta pesquisa, nos queremos entender, de acordo com sua perspectiva:

PS1: A execucéo deste survey ndo pode ser interrompida. Entao, se vocé comegou, por favor execute até o final Ao total séo
3 passos.

PS2: Por favor, ndo use os botdes do Browser de Voltar ou Avancar. Use somente os links disponiveis na pagina do survey.
Obrigadal

o Odette Mestrinho Passos - Candidata a Doutorado - odette@ufam.edu.br

e Dr. Arilo Claudio Dias Neto - Professor do DCC/UFAM - arilo@dcc.ufam edu.br
o Dr. Raimundo da Silva Barreto - Professor do DCC/UFAM - rbarreto@dcc.ufam.edu.br

Formulario de Login
Por favor, preencha os campos Login e Senha de acordo com as informacdes enviadas a vocé por e-mail.

Login:

Senha:
OK

Figura 8: Tela de login
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Caracterizacdo do conhecimento e habilidades dos participantes (Figura 9): Neste
passo, 0s participantes sdo questionados sobre seus dados pessoais (nome, e-mail,
instituicdo/organizacdo e pais), nivel de experiéncia em relagdo a implementacdo de
iniciativas de MPS, tempo de atuacdo em iniciativas de MPS, quantidade de organizacdes
que j& apoiou a implementacdo de iniciativas de MPS, formacdo académica, forma de
atuacao na implementacéo de iniciativas de MPS e, finalmente, em relacdo aos modelos que
0 participante tem aplicado.

Survey sobre Valores da Cultura Organizacional (CO) em uma Organizagao de Software

Caracterizagao do > €O em Organizacoes de >

CO em Programas de MPS
Participante Software 9

PASSO 1: Informagoes Pessoais dos Participantes

COMO PROCEDER: Preencha os espacos em branco com suas informacdes pessoais.
(* Campos Obrigatdrios. O E-mail € obrigatdrio somente para controle de acesso.)

Nome: * E-mail:
Instituigao/
-g z Pais:
Organizagao:

* Qual a sua escolaridade mais alta:
T Ensino Médio/Superior Incompleto ¢ Superior Completo ¢ Especializacdo ¢ Mestrado ¢ Doutorado

* Ha quanto tempo vocé atua com melhoria de processo de software:
" Menos de 1ano ¢ Entre 1e2anos ¢ Entre 3a5anos ¢ Entre 6 e 10 anos " Mais de 10 anos

* Como vocé avalia a sua experiéncia em relagao a implementacgao de programas de melhoria de processo de
software?
" Baixa ¢ Média © Alta ¢ Excelente

Quais os padroes/modelos/normas relacionados a gerenciamento/melhoria de processo de software que vocé tem
aplicado?
[~ MPS-Br I” CMM/CMMI T 1SO 15504 I 1ISO 12207 I~ PMBOK I Qutros

* De que forma vocé atua(atuou) na implementagao/iniciativa de melhoria de processo de software?
I Equipe interna (diretor, gerente ou desenvolvedor) I~ Consultor externo [~ Avaliador

* Estime o nimero de organizagoes que vocé ja apoiou a implementagao de programas de melhoria de processo
de software:

" * Eu concordo em participar deste survey. _

-

Iniciar o Survey

Figura 9: Tela de caracterizagdo e autorizagdo do participante
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3.

Identificacdo dos VOs importantes para caracterizar a CO em uma organizacao de
software (Figura 10): Para cada valor organizacional o participante deve preencher se ele
é ou ndo importante para caracterizar a CO em uma organizacao de software. Além disso,
0 participante pode inserir até cinco valores adicionais que ele considere importantes e que
ndo estdo incluidos no conjunto inicial.

Survey sobre Valores da Cultura Organizacional (CO) em uma Organizacao de Software

Caracterizagao do > Q CO em Organizagoes de >

CO em Programas de MPS
Participante Software 9

PASSO 2: Identificagao da Importancia dos Valores para Caracterizar a Cultura Organizacional em uma
Organizagao de Software

COMO PROCEDER: Identificacdo de cada valor. se € ou ndo importante para caracterizar a cultura organizacional em uma
organizacdo de software.

PS: Se vocé mover o mouse sobre o icone G a descricdo associada ao valor é mostrada.

Valores Organizacionais E importante?

0 A organizacdo adotar uma estratégia para gerenciamento dos riscos? [ € Sim © Nio
G A organizacdo analisar a personalidade de um membro da equipe antes de aloca-lo nos projetos? " Sim { Nio
D A organizacdo dar mais énfase nos resultados e lucros do que nos procedimentos? " Sim © Nio

O A organizacao estabelecer o nivel de relacionamento entre os membros da organizacdo e o cliente? " Sim ¢ Néo
0 A organizacdo investir em tecnologia e inovacdo? [ € Sim © Nio

O A organizacdo possibilitar condicdes, inclusive alocando recursos, para que os funcionarios possam  Sim C 'N3o
realizar cursos de aperfeicoamento, capacitacdo e treinamento?

0 A organizacdo possuir uma estratégia com relacdo a reparacdo de erros? | ©Sim ¢ Nio
0 A organizacdo realizar um acompanhamento das atividades planejadas? " Sim ¢ Nio
G A organizacdo ter a capacidade de se auto reorganizar para mudancas? ¢ Sim " Nio
G A organizacdo ter a visdo, as metas e os objetivos claros e estabelecidos? " Sim C Néo
@ A organizacdo ter foco no cliente e sempre atender prontamente as suas solicitacdes? | © Sim © No
0 A organizacdo ter regras definidas de competitividade? " Sim ¢ Nio
0 A organizacdo ter regras especificas de como os funcionarios tém acesso aos cargos? € Sim " Nio
0 A organizacdo ter um modelo de processo de tomada de decisdo? " Sim C Néo
@ A organizacdo ter um plano de gerenciamento estratégico? | ©Sim ¢ Nio
0 A organizacdo ter um sistema de remuneracdo adequado ao cargo ocupado? " Sim € Nao
@ A organizacdo ter uma estrutura de controle e comunicacéo interna? € Sim " Nio

PARA ADICIONAR: Se vocé acha que existe um ou mais valores importantes para caracterizar a cultura organizacional de
uma organizacdo de software que ndo esta presente na tabela acima. vocé pode registrar preenchendo uma linha da tabela
abaixo. Vocé pode adicionar até 5 novos valores.

Valores Culturais Adicionais

-

Proximo Passo

Figura 10: Tela de identificacdo dos valores culturais importantes
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4. Definicdo do nivel de relevancia de cada valor organizacional para apoiar uma
organizacao de software que esteja envolvida com implementagdo ou manutencdo em
uma iniciativa de MPS (Figura 11): Neste passo, apenas os VOs indicados pelos
participantes como importantes no PASSO 3 sdo avaliados. Seis niveis de relevancia foram
definidos e estdo descritos abaixo:

(0) Sem Relevéancia (@): é o nivel de relevancia mais baixo. Ele significa que o valor
organizacional ndo teria qualquer influéncia para o sucesso de uma organizacdo de
software que esteja implementando uma iniciativa de MPS.

(1) Muito Baixa Relevancia (@): indica que o valor organizacional ndo afetaria
significantemente uma organizacdo de software que esteja envolvida com uma iniciativa
de MPS.

(2) Baixa Relevancia (@): indica que a selecdo do valor organizacional seria mais
precisa para uma organizacdo de software que esteja envolvida com uma iniciativa de
MPS, porém a organizacao ndo sofreria seriamente com a auséncia deste valor. Isto é,
em alguns cenarios particulares o valor seria mais relevante, mas em geral a organizacao
ndo ¢ afetada com a auséncia deste valor.

(3) Média Relevancia (@): indica que o valor organizacional possui efeito
consideravel para uma organizacao de software que esteja envolvida com uma iniciativa
de MPS. A organizacgdo, em certos projetos, seria afetada com a auséncia deste valor.

(4) Alta Relevancia (@): indica que o valor organizacional deve ser considerado por
uma organizacdo de software que esteja envolvida com uma iniciativa de MPS. Ele
poderia ser desnecessario somente se afetasse uma restrita parcela do programa de
melhoria adotado pela organizacao.

(5) Muita Alta Relevancia (@): indica que o valor organizacional é absolutamente
necessario de ser considerado por uma organizacdo de software que esteja envolvida
com uma iniciativa MPS. A auséncia deste valor para uma organizacdo pode acarretar
em fracasso quando esta estiver envolvida com uma iniciativa de MPS.
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Survey sobre Valores da Cultura Organizacional (CO) em uma Organizagao de Software

Caracterizagao do > €O em Organizagoes de

Participante S ot > 0 CO em Programas de MPS

PASSO 3: Nivel de Relevancia dos Valores para uma Organizagao de Software que Esteja Envolvida com um
Programa de Melhoria de Processo de Software

COMO PROCEDER: Na etapa anterior, vocé definiu a importancia dos valores para uma organizacdo de software. Agora, vocé
tem que definir o nivel de relevancia desses valores para uma organizacdo de software que esteja envolvida com um programa
de melhoria de processo de software. Em outras palavras, dentre os valores organizacionais que vocé escolheu como
importante para uma organizacdo de software, qual € o nivel de relevancia desses valores para a organizacdo que esteja
envolvida com um programa de MPS?

As opcdes de niveis de relevancia sdo:

@ Sem Relevancia: é o nivel de relevancia mais baixo. Ele significa que o valor organizacional ndo teria qualquer
influéncia para o sucesso de uma organizacdo de software que tenha implementando um programa de MPS.

Muito Baixa Relevancia: indica que o valor organizacional ndo afetaria significantemente uma organizacdo de
software que esteja envolvida com um programa de MPS.

Baixa Relevancia: indica que a selecdo do valor organizacional seria mais precisa para uma organizacdo de software

@ que esteja envolvida com um programa de MPS, porém a organizacdo nédo sofreria seriamente com a auséncia deste
valor. Isto €, em alguns cendrios particulares o valor seria mais relevante, mas em geral a organizacdo ndo é afetada
com a auséncia deste valor.

Média Relevancia: indica que o valor organizacional possui efeito considerdvel para uma organizacdo de software que
esteja envolvida com um programa de MPS. A organizacdo, em certos projetos. seria afetada com a auséncia deste
valor.

Alta Relevancia: indica que o valor organizacional deve ser considerado por uma organizacdo de software que esteja
envolvida com um programa de MPS. Ele poderia ser desnecessario somente se afetasse uma restrita parcela do
programa de melhoria adotado pela organizacéo.

Muito Alta Relevancia: indica que o valor organizacional é absolutamente necessario de ser considerado por uma
@ organizacdo de software que esteja envolvida com um programa MPS. A auséncia deste valor para uma organizacéo
pode acarretar em fracasso quando esta estiver envolvida com um programa de MPS.

PS: Se vocé mover o mouse sobre o icone 6 a descricdo associada ao valor € mostrada.

Nivel de Relevancia

f < A <
{Valores Organizacionais

’ ‘ S ey —
6 A organizacdo adotar uma estratégia para gerenciamento dos riscos? ‘ e ¢ @ & @ & @ (@, @ @ &
(TN organizacéo analisar a personalidade de um membro da equipe antes e ~ @ o @ ~ @ (. @ - @ -

|de aloca-lo nos projetos?

@ A organizacio dar mais énfase nos resultados e lucros do que nos @ - @ ~ @ A~ @ &~ @ - @ &

procedimentos?

i@Aorganizagéo estabelecer o nivel de relacionamento entre os membros e ~ @ ~ @ ~ @ (‘ @ ~ @ ~

ida organizacgdo e o cliente?

DA organizagdo investir em tecnologia e inovagéo? ! @ 2 @ & @ & @ € @ (& @ <

G A organizacéo possibilitar condicdes. inclusive alocando recursos. para
|que os funcionarios possam realizar cursos de aperfeicoamento. @ o @ & @ @ @ @ @ e @ -
|capacitacédo e treinamento?

‘6 A organizacéo ter a capacidade de se auto reorganizar para mudancas? | @ & @ & @ (& @ [ &y @ '® @ @
| |
/@ A organizacio ter a visdo, as metas e os objetivos claros e @ (.. @ ~ @ ~ @ ~ @ ~ @ ~

;estabelecidos?

@A organizacéo ter foco no cliente e sempre atender prontamente as suas | @ o~ @ . @ o @ c @ e @ o

|solicitacdes?

[
!GA organizacdo ter regras definidas de competitividade? e '@ @ & @ - @ c @ @ @ &
' Passo Anterior Concluir o survey i

Figura 11: Tela de definicdo do nivel de relevancia para os valores culturais
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5. Tela de agradecimento (Figura 12): Tela onde os pesquisadores agradecem aos
participantes do estudo por sua colaboracao.

Agradecemos sua participagao!!!

Sua opinido é muito valiosa. Os resultados desta pesquisa serdo utilizados exclusivamente para a nossa investigacdo a
respeito dos valores organizacionais para uma organizacdo de software. Se vocé gostaria de receber mais informacdes ou esta
interessado(a) em nos ajudar a melhorar essa pesquisa, favor entrar em contato

e Odette Mestrinho Passos - Candidata a Doutorado - odette@ufam.edu_br
e Dr. Arilo Claudio Dias Neto - Professor do DCC/UFAM - arilo@dcc.ufam.edu_br
« Dr. Raimundo da Silva Barreto - Professor do DCC/UFAM - rbarreto@dcc.ufam.edu._br

Figura 12: Tela de agradecimento

3.2.1.6 Procedimento para Analise do Peso dos Participantes

Para a analise dos dados, os participantes foram analisados individualmente e, portanto
todos eles devem possuir um peso diferenciado de acordo com seu nivel de conhecimento e
habilidade. Pesquisadores com niveis maiores de experiéncia ou habilidade devem possuir no
estudo um peso maior.

O peso para cada participante foi atribuido de acordo com seis perspectivas: nivel de
experiéncia em relacdo a implementacdo de iniciativas de MPS, tempo de atuacdo nas
iniciativas de MPS, quantidade de organizacdes que ja apoiou a implementacdo de iniciativas
de MPS, formacdo académica, forma de atuacdo na implementacdo da iniciativa de MPS e,
finalmente, em relacdo aos modelos que o participante tem aplicado.

A férmula usada para definir o peso do participante foi baseada em uma proposta de
survey (DIAS-NETO e TRAVASSOS, 2008) e foi adaptada para este estudo. A formula
utilizada foi:

q()

——7 ___ onde:
MedianaTO

Peso(i) =e(i) +t(i)+ f (i) +a(i) + m(i) +

= Peso(i) é o peso atribuido ao participante i;

= ¢(i) € o nivel de experiéncia. As opc¢Oes para este campo foram:
o e(i) =0, se a experiéncia é baixa;
o e(i) =1, se a experiéncia ¢ media;
o e(i) = 2, se a experiéncia ¢ alta;
o e(i) = 3, se a experiéncia é excelente;
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= (i) é o tempo de atuacdo. As opgdes para este campo foram:
o t(i) =0, se o tempo de atuacgdo for menos de 1 ano;
o t(i) = 1, se o tempo de atuacdo € entre 1 e 2 anos;
o t(i) = 2, se 0 tempo de atuacdo é entre 3 e 5 anos;
o t(i) = 3, se o tempo de atuacdo € entre 6 a 10 anos;
o t(i) = 4, se o tempo de atuacdo € mais de 10 anos;

= f(i) é a formacdo académica. As opcdes para este campo foram:
o f(i) = 0, se o participante ainda ndo concluiu 0 curso superior ou possui 0
ensino médio;
o f(i) =1, se o participante possui graduacao;
o f(i) = 2, se o participante possui especializacao;
o f(i) = 3, se o participante possui mestrado;
o f(i) = 4, se o participante possui doutorado;

= a(i) é a forma de atuacao (parte da equipe interna, consultor externo e avaliador). As
opgdes para este campo foram:
o a(i) =1, se for marcada apenas uma opc¢ao;
o a(i) = 2, se for marcada duas opgoes;
o a(i) = 3, se for marcada trés opcoes;

= m(i) é o modelo que tem aplicado (MPS-Br, CMMI, PMBOK, ISO 15504, ISO
12207 e Outros). As opcOes para este campo foram:
o m(i) =1, se for marcada apenas uma opg&o;
o m(i) = 2, se for marcada duas op¢oes;
o m(i) = 3, se for marcada trés opgoes;
o m(i) = 4, se for marcada mais de trés opgdes;

= (i) é o numero total (estimado) de organizacGes que o participante ja auxiliou na
implementacdo de uma iniciativa de MPS;

= MedianaTO ¢é a mediana do nimero total de organizacfes que os participantes ja
apoiaram a implementacéo de iniciativas de MPS.

3.2.1.7 Procedimento para Analise dos Valores Organizacionais

Para definir quais valores sdo importantes para caracterizar a CO de uma organizacdo
de software, é necessario, primeiramente, somar as respostas de cada participante (multiplicada
por seu respectivo peso).
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[ Importante(j) = Z:\il(Resposta(i, 1) * Peso(i)) , onde: }

Importante(j) € 0 valor total das respostas de todos os participantes (multiplicada

por seu respectivo peso);

" Resposta(i, j) é 0 indicador da importancia (1) ou ndo (0) definido pelo
participante i para o valor j;

" Peso(i) €0 peso atribuido para o participante i;

M é o total de participantes que responderam a pesquisa.

A definigdo se um valor é ou ndo importante para caracterizar a CO de uma organizacao
de software deve basear-se num ponto de corte, ou seja, um limite que indique se o valor deve
ser incluido (valor superior ao limite) no conjunto final ou ndo (valor inferior ao limite). O
limite definido é de 25% do valor maximo que poderia ser obtido por um valor organizacional
Jj na varidvel Importante(j) se todos os participantes responderam SIM sobre sua importancia

para caracterizar a CO em uma organizacdo de software. A formula para calcular o limite é:

[ Limite = 0,25*2:\21 Peso(i) | onde:}

= Limite € o valor de corte para o valor organizacional,
" Peso(i) €0 peso atribuido para o participantes i;
= M € o total de participantes que responderam a pesquisa.

Portanto, os critérios sdo:

- If Importante( j) < Limite=> 0 valor j é classificado como “n&o importante” e deve
ser removido do conjunto;

- If Importante( j) > Limite—=> 0 valor j € classificado como “importante” e deve ser
incluido no conjunto.

3.2.1.8 Identificacdo do Nivel de Relevancia do Valor Organizacional

Para definir o nivel de relevancia do valor organizacional classsificado previamente
como “importante”, é necessario, primeiramente, somar a resposta de cada participante
(multiplicada por seu respectivo peso). A férmula é:

[ NivelR(j) =" (Escala(i, j)* Peso(i)), onde: }

60



NivelR(j) € o valor total das respostas de todos os participantes (multiplicada

pelos respectivos pesos) para o valor j;

Escala(i, j) é aescala do nivel de relevancia (0-5) definida pelo participante i para
o valor j;

Peso(i) é 0 peso atribuido para o participante i;

M ¢ o total de participantes que responderam a pesquisa.

ApOs esta etapa, os valores serdo ordenados do maior para 0 menor. Os VOs mais
relevantes serdo aqueles cuja variavel NivelR(j)tem os maiores valores.

3.2.1.9 Dados Coletados

As respostas obtidas dos participantes da pesquisa de opinido encontram-se no Apéndice
B (B1) deste relatdrio.

3.2.2 Andlise do Resultado do Survey
3.2.2.1 Participantes do Survey

O questionario do estudo ficou ativo no periodo de 11/05/2011 a 05/06/2011 no
endereco www.dcc.ufam.edu.br/cosurvey. Os participantes do estudo foram contatados por e-
mail. Neste e-mail de contato eles receberam um login e senha para acessar o gquestionario,
evitando que participantes ndo planejados participassem do estudo, e consequentemente a
introducdo de viés nos resultados, por ndo fazerem parte da populacdo deste estudo. O estudo
foi realizado off-line, ou seja, o participante teve acesso ao website a qualquer momento para
preencher o questionario sem qualquer monitoramento. Além disso, cada participante teve um
tempo ilimitado para responder ao questionario.

Dos 200 pesquisadores convidados para participar do estudo, 41 pesquisadores
responderam & pesquisa de opini&o. E preciso ressaltar que alguns fatores que nio podem ser
confirmados ou mensurados podem ter afetado, possivelmente de forma negativa, o nivel de
confianca obtido com a quantidade de respostas recebidas. Entre eles:

e Os participantes foram convidados via e-mail, um mecanismo de comunicacdo
assincrono no qual ndo temos uma confirmagao ou resposta se a pessoa recebeu ou
ndo tal mensagem.

e 37 e-mails enviados para 0s pesquisadores retornaram com mensagem de erro
indicando que o enderego de e-mail estaria errado. Para varios deles foi realizada
uma busca na Internet para se obter o endereco de e-mail correto, mas para 27
pesquisadores isso nao foi possivel.

e Alguns e-mails foram obtidos nos comunicados emitidos pela Softex (Associacéo
para Promocdo da Exceléncia do Software Brasileiro), que autoriza as instituicdes a
i) avaliarem o MPS.BR em organizagdes que implementaram o Modelo de
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Referéncia MR-MPS ou ii) promoverem a implementacdo desse modelo em
empresas e grupos de empresas, 0 que ndo nos garante que eles ainda estejam sendo
utilizados pelos pesquisadores que desejavamos contatar mesmo sem que eles
tenham apresentado erros de endereco invalido, pois eles ainda podem existir, mas
ndo estarem sendo utilizados.

No total, o envio de e-mail para 173 pesquisadores ndo resultou em falha, o que nos leva
a crer que essa seria a nossa populacédo de fato. Como obtivemos 41 respostas, iSso nos da uma
confianga em torno de 87% dos dados coletados usando a férmula de célculo do nivel de
confianga de uma amostra descrita na Figura 13. No entanto, esse nivel de confianga poderia
ainda ser maior caso pudéssemos comprovar quantos pesquisadores efetivamente receberam o
e-mail com o convite para participarem da pesquisa de opinido, pois assim teriamos nossa
populacéo real.

1
N-? N = tamanho da populagdo
n= fi _onde: Eo = nivel de confianca (por exemplo: 0,05 — 95%)
N+ n = tamanho da amostra

0
Figura 13: Célculo do nivel de confianca de uma amostra (HAMBURG, 1980)

3.2.2.2 Caracterizacdo dos Participantes

Por questdes de privacidade, os dados dos participantes ndo serdo apresentados e apenas
uma andlise geral serd conduzida. A Tabela 8 apresenta os dados de caracterizacdo dos
participantes do estudo, incluindo o peso ja calculado para cada participante.

As respostas de todos os participantes serdo analisadas para cada valor organizacional
avaliado por eles, e ao final teremos o resultado do nivel de relevancia dos valores.

Resumindo, do perfil dos participantes que responderam a pesquisa, podemos dizer que:

e Nivel de Experiéncia: 42% dos participantes foram caracterizados com “Alta
Experiéncia” em relagdo a implementagao de iniciativas de MPS;

e Formacdo: 44% dos participantes possuem mestrado e 20% possuem
doutorado;

e Conhecimento: 78% dos participantes ja aplicaram ao menos 1 modelo de
iniciativa de MPS. Especificamente, 22% tem aplicado até 1 modelo de MPS;
20% tem aplicado ao menos 2 modelos; 22% tem aplicado ao menos 3 modelos,
e 15% tem aplicado 4 ou mais iniciativas de MPS;

e Tempo de Atuacdo: 51% dos participantes possuem mais de 10 anos atuando
com iniciativas de MPS.
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Tabela 8: Caracterizagdo dos participantes da pesquisa de opinido

Nivel de | Tempo que Formacao Papéis na Programas/Normas | Numero de
ID | Experiéncia | Atua (anos) | Académica | Implementacdo de MPS Aplicadas Organizagbes | Peso
e(i) (i) (i) a(i) m(i) q(i)
1 Alta 3 <t(i) <5 | Especializaco | Consultor Externo MPS.BR / CMMI 10 11,5
2 Média 1<t(i)<2 Mestrado Consultor Externo MPS.BR 4 8,0
3 | Excelente 3<t(i) <5 Mestrado Equipe Interna - 1 9,3
. Consultor Externo MPS.BR / CMMI
4 Alta t(i) > 10 Mestrado Avaliador ISO 15504 3 11,8
I1SO 12207 / PMBOK
5 Baixa 3<t(i)<5 Graduacdo | Equipe Interna MPS.BR / OUTROS 2 6,5
. Consultor Externo MPS.BR / CMMI
6 Alta t(i) > 10 Doutorado Avali 1SO 12207 / PMBOK 8 17,0
valiador
Outros
. Consultor Externo MPS.BR / CMMI
! Alta t(i)> 10 Mestrado Avaliador PMBOK / Outros 4 150
Equipe Interna
8 | Excelente t(i)> 10 Mestrado Consultor Externo MPS.BR / CMMI 20 20,0
. PMBOK
Avaliador
9 Baixa t(i) <1 Graduacgdo | Equipe Interna PMBOK 1 33
10| Excelente | 3<t(i)<5 | Mestrado gons.u'tor Externo MPS.BR / CMMI 8 14,0
valiador
11 Média 1 <t(i) <2 | Especializacdo | Equipe Interna CMMI /IS0 12207 1 8,3
12| Media | 3<t()<5 | Mestrado | ZdulPe Intema MPS 2 9,5
Consultor Externo
MPS.BR / CMMI
. ..~ | Equipe Interna ISO 15504
13 Alta t(i)>10 | Especializa¢do Avaliador 1SO 12207 3 13,8
PMBOK / Outros
Equipe Interna
14 | Excelente t(i)> 10 Mestrado Consultor Externo M\ZZSE ; (C)MMI 10 18,5
. utros
Avaliador
Equipe Interna
15 Média 3<t(i)<s Mestrado Consultor Externo MPS.BR /PMBOK 10 14,5
. Outros
Avaliador
Equipe Interna MPS.BR / CMMI
16 Alta t(i) > 10 Mestrado Consultor Externo ISO 15504 10 17,5
Avaliador 1SO 12207
17 Média 1<t(i)<2 Graduacdo | Consultor Externo MPS.BR 1 5,3
. o MPS.BR / CMMI
18 Alta t(i)> 10 Especializagdo | Consultor Externo PMBOK 8 13,0
Equipe Interna MPS.BR / CMMI
19 Alta t(i) > 10 Mestrado Consultor Externo I1ISO 15504 8 17,0
Avaliador I1SO 12207 / PMBOK
20 Média 3<t(i) <5 Graduacdo | Equipe Interna CMMI 2 6,5
. MPS.BR / CMMI
_ Equipe Interna 1SO 15504
21| Excelente t(i) > 10 Doutorado | Consultor Externo 30 24,5
Auvaliador IS0 12207
PMBOK / Outros
Equipe Interna
22 | Excelente t(i) > 10 Doutorado | Consultor Externo :\ggsig’soé(:MMl 20 21,0
Avaliador
MPS.BR / CMMI
. .. | Equipe Interna ISO 15504
23 Alta t(i)>10 | Especializacdo Consultor Externo 1SO 12207 9 15,3
PMBOK / Outros
o . MPS.BR / CMMI
24 Média t(i) > 10 Mestrado Consultor Externo 1SO 15504 / PMBOK 5 13,3
MPS.BR / CMMI
25| Excelente t(i) > 10 Doutorado | Consultor Externo ISO 15504 15 18,8
I1SO 12207
26 Baixa 3<t(i) <5 Mestrado Equipe Interna MPS.BR / PMBOK 1 8,3
. . MPS.BR / CMMI
27 Alta t(i) > 10 Mestrado Equipe Interna PMBOK / Outros 1 13,3
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Nivel de | Tempo que Formacao Papéis na Programas/Normas | NUmero de
ID | Experiéncia | Atua (anos) | Académica | Implementagdo de MPS Aplicadas Organizagdes | Peso
e(i) (i) (i) a(i) m(i) q(i)
Equipe Interna MPS.BR / CMMI
28 Alta t(i) > 10 Doutorado | Consultor Externo I1ISO 15504 5 17,3
Avaliador 1SO 12207 / PMBOK
29 Alta 1<t(i)<2 Mestrado Consultor Externo MPS.BR 8,5
- . ~ . MPS.BR / CMMI
30 Média 3<t(i) <5 Graduacdo | Equipe Interna PMBOK 2 8,5
. . . . MPS.BR / CMMI
31 Alta 1 <t(i) <2 | Ensino Médio | Equipe Interna OTHER 2 7,5
32 Alta 3 <t(i) <5 |Especializago | Equipe Interna CMMI / Qutros 1 9,3
33 Média 1<t(i)<2 Graduacdo | Equipe Interna MPS.BR 2 55
34 Alta 1<t(i)<2 Graduacdo | Equipe Interna MPS.BR / CMMI 1 7,3
. . MPS.BR / CMMI
35| Excelente t(i) > 10 Mestrado | Avaliador PMBOK 3 13,8
36 Média t(i) > 10 Doutorado | Equipe Interna Outros 1 10,3
- - Equipe Interna
37 Média 3<t(i)<s Doutorado Consultor Externo MPS.BR / CMMI 3 11,8
. MPS.BR / CMMI
38 Alta t(i) > 10 Mestrado Consultor Externo PMBOK 15 15,8
39| Média | 3<t)<5 | Mestrado | GOMSultor Externo MPS.BR 6 105
Avaliador
MPS.BR / CMMI
. ..~ | Consultor Externo ISO 15504
40 Alta t(i)>10 | Especializacdo Avaliador 1SO 12207 20 18,0
PMBOK / Outros
Equipe Interna
41| Excelente t(i) > 10 Doutorado | Consultor Externo E)/IPS.BR {CMMI 30 23,5
. utros
Avaliador

Note: OUTROS = Outros modelos que ndo foram incluidos no conjunto inicial e foram sugeridos pelos participantes.

Uma limitacdo deste estudo é que todos os participantes sdo brasileiros. No entanto,
acreditamos que este ndo é tdo impactante, uma vez que os resultados retratam uma perspectiva
nacional do tema e que, portanto, ndo diminui sua relevancia. Além disso, 71% dos participantes
tem experiéncia na implementacdo do modelo de MPS internacional CMMI. Estamos
planejando a extensdo desta pesquisa com pesquisadores e profissionais da industria de outros
paises.

3.2.2.3 Anadlise da Importancia dos Valores Organizacionais

Ap0s o calculo dos pesos dos participantes, nos analisamos a importancia dos VOs para
caracterizar a CO de uma organizacgéo de software. Apresentar a resposta de cada participante
para cada valor aumentaria significantemente o tamanho deste trabalho e poderia dificultar o
seu acompanhamento. Sendo assim, serdo apresentados os dados ja tabulados com os resultados
obtidos, como mostrado na Tabela 9.

Os dados obtidos, de acordo com a opinido dos participantes do estudo, indicaram que
0s VOs mais importantes (com 100% de nivel de importéncia) para caracterizacdo e
identificacdo de sucesso em uma organizacdo de software seriam cinco. Em um deles, o
lider/gerente de projeto deve informar adequadamente os funcionarios das decisdes tomadas
que afetam o trabalho deles e garantir que essas informagdes cheguem até eles. Além disso,
seria essencial para a organizacdo ter uma politica de compromisso com a qualidade dos
produtos, servicos e processos, ter um sistema de remuneracdo adequado aos cargos ocupados
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e estabelecer de forma clara a visdo, as metas e os objetivos organizacionais. Os resultados
indicam ainda que os membros da equipe devem ter responsabilidades quanto a prazos e metas
estabelecidos para um projeto.

Tabela 9: Avaliacdo da importancia dos valores organizacionais

ID Valores Organizacionais Importéncia | N|veIAde_
mportancia
V023 | Informacdo das decisdes tomadas 521,5 100,0%
VO18 Politica de compromisso com a qualidade dos produtos, servigos e 521.5 100,0%
processos
V038 | Responsabilidades quanto a prazos e metas 521,5 100,0%
V015 | Sistema de remuneracdo adequado ao cargo ocupado 521,5 100,0%
VO9 | Visdo, metas e objetivos claros e estabelecidos 521,5 100,0%
V026 | Acompanhamento das atividades planejadas 513,3 98,4%
VO8 | Capacidade de se auto reorganizar para mudangas 513,0 98,4%
VO5 | Investimento em tecnologia e inovagdo 505,8 97,0%
V033 | Capacidade de se adaptar a mudangas 503,5 96,6%
VO34 | Capacidade de trabalhar em grupo 503,5 96,6%
VO35 | Envolvimento, comprometimento e participagdo 503,5 96,6%
V039 | Cooperativismo e colaborativismo 503,3 96,5%
V014 | Plano de gerenciamento estratégico 502,0 96,3%
V029 | Compartilhamento de valores, como respeito, lealdade e ética 499,3 95,7%
VOB In\{estimento em cursos de aperfeicoamento, capacitacdo e 4993 95.7%
treinamento
VVO4 | Nivel de relacionamento entre os funciondrios 4948 94,9%
V020 | Valorizar e encorajar idéias criativas e inovadoras 488,8 93,7%
VO30 | Participacdo na defini¢do das metas e objetivos 481,0 92,2%
\VO37 Facil_idald(_es de aceitacdo em relacdo a pessoas externas e novos 4768 91,4%
funcionarios
V028 | Competéncia 476,5 91,4%
VO17 | Estrutura organizacional definida 476,3 91,3%
V021 | Disponibilidade e acessibilidade 473,8 90,8%
VO1 | Estratégia para gerenciamento dos riscos 469,3 90,0%
V024 | Levar em consideracgdo as questdes pessoais dos funcionarios 460,0 88,2%
VO16 | Estrutura de controle e comunicagéo interna 449,3 86,2%
VO27 | Poder e liberdade de tomar deciséo 446,8 85,7%
V032 | Protocolo para a realizagdo das tarefas 439,5 84,3%
VVO7 | Plano de estratégia com relacdo a reparacao de erros 439,3 84,2%
V012 | Regras especificas de como os funcionarios tém acesso aos cargos 439,3 84,2%
V013 | Processo de tomada de deciséo 431,0 82,7%
V010 | Foco no cliente 427,0 81,9%
VO19 Politica de re_con/hgcimento e premiacdo para o desempenho dos 426.3 81.7%
melhores funcionarios
VVO2 | Personalidade de um membro da equipe 407,0 78,0%
V025 | Adocdo de um estilo padréo de gestdo 400,5 76,8%
V031 | Participacdo na tomada de deciséo 400,0 76,7%
V040 | Concordancia 388,0 74,4%
VO11 | Regras definidas de competitividade 380,3 72,9%
V036 | Estabilidade no emprego 335,3 64,3%
V022 | Autoridade e hierarquia 322,0 61,7%
VO3 | Resultados e lucros 122,0 23,4%
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E bom salientar qu em contextos diferentes da computacéo, e em culturas diferentes da
brasileira, o resultado da Tabela 9 pode ser divergente.

Além dos valores presentes no conjunto inicial, outros onze valores foram adicionados
ao conjunto inicial a partir de indicacGes dos participantes do estudo, conforme é mostrado na
Tabela 10. Com isso, observa-se que a Hipdtese Nula 1 (Ho 1) foi refutada, pois existiram
valores sugeridos pelos participantes que foram adicionados ao conjunto inicial.

Tabela 10: Valores organizacionais sugeridos pelos participantes

Quantidade de
Indicacgdes

1

Valores Organizacionais Sugeridos pelos Participantes

A organizacdo definir um conjunto padrdo de tecnologias que deverao ser usadas
como base para a execugao do processo

Os membros da organizacgdo devem poder analisar e propor melhorias no processo
organizacional

Transparéncia

A organizacdo ter eventos/confraterniza¢Bes para promover o networking entre seus
funciondrios

Obijetivos/responsabilidades das areas claramente definidas e divulgadas

Os membros da equipe devem estar abertos a compartilhar seu conhecimento
Auto organizacdo da equipe

Sentimento de propriedade da organizacdo

Gostar de desafios

Ter visdo processual

Meritocracia

R T

O limite inferior para um valor organizacional ser considerado importante € de 25%.
Esse critério foi adotado para que se possa aproveitar o maximo de VOs, seguindo a formula
para calculo do nivel de importancia adotada. Dos 40 valores, somente um foi excluido do
conjunto: “Resultados e lucros”, com um valor de 122,0 (23,4%) de importancia. Podemos
observar que este valor estd muito distante do outros valores. Esta diferenca sugere que este
valor tem pouca importancia para uma organizacdo de software quando comparado com 0s
outros valores.

Dessa forma, 97,50% dos VOs foram considerados importantes para caracterizar a CO
de uma organizacdo de software, conforme pode ser observado na Figura 14.
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Figura 14: Gréfico de nivel de importancia
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3.2.2.4 Andlise da Relevancia dos Valores Organizacionais

Apos identificar os VOs que sdo considerados importantes pelos participantes do estudo,
0 passo seguinte € o da definicdo dos seus graus de relevancia para auxiliar uma organizacao
de software que esteja envolvida com uma iniciativa de MPS, ou seja, 0 peso de cada valor para
uma organizacao de software que esteja envolvida com uma iniciativa de MPS. Aplicando a
férmula para o célculo de relevancia, foram obtidos os resultados apresentados na Tabela 11.

Tabela 11: Avaliacdo da relevancia dos valores organizacionais

S Nivel de
ID Valores Organizacionais Relevancia
V018 | Politica de compromisso com a qualidade dos produtos, servigos e processos 91,2%
V09 | Visdo, metas e objetivos claros e estabelecidos 90,2%
V038 | Responsabilidades quanto a prazos e metas 89,0%
V026 | Acompanhamento das atividades planejadas 88,5%
VO35 | Envolvimento, comprometimento e participacdo 87,6%
V034 | Capacidade de trabalhar em grupo 82,8%
V039 | Cooperativismo e colaborativismo 81,3%
V014 | Plano de gerenciamento estratégico 81,1%
VO8 | Capacidade de se auto reorganizar para mudangas 78,6%
VO6 | Investimento em cursos de aperfeigoamento, capacitacdo e treinamento 77,2%
V028 | Competéncia 76,6%
V029 | Compartilhamento de valores, como respeito, lealdade e ética 75,8%
V023 | Informacéo das decisGes tomadas 75,5%
V033 | Capacidade de se adaptar a mudancas 73,9%
VO17 | Estrutura organizacional definida 71,5%
VO1 | Estratégia para gerenciamento dos riscos 70,9%
V016 | Estrutura de controle e comunicacdo interna 70,0%
V032 | Protocolo para a realizacdo das tarefas 68,1%
VO30 | Participagdo na definicdo das metas e objetivos 66,8%
VVO4 | Nivel de relacionamento entre os funcionarios 65,6%
VO5 | Investimento em tecnologia e inovacdo 65,1%
V020 | Valorizar e encorajar ideias criativas e inovadoras 64,6%
V015 | Sistema de remuneracédo adequado ao cargo ocupado 63,4%
V013 | Processo de tomada de deciséo 62,0%
V021 | Disponibilidade e acessibilidade 61,3%
VO7 | Plano de estratégia com relacdo a reparacao de erros 61,0%
V027 | Poder e liberdade de tomar deciséo 60,9%
V010 | Foco no cliente 60,8%
V037 | Facilidades de aceitagdo em relagdo as pessoas externas e novos funcionarios 57,7%
V040 | Concordéncia 57,0%
V012 | Regras especificas de como os funcionarios tém acesso aos cargos 55,4%
V024 | Levar em consideragdo as questdes pessoais dos funcionarios 53,8%
V025 | Adocdo de um estilo padrdo de gestdo 53,5%
V019 | Politica de reconhecimento e premiacdo para o desempenho dos melhores funcionarios 52,0%
V031 | Participa¢8o na tomada de decisdo 49,3%
VO2 | Personalidade de um membro da equipe 47,8%
VO11 | Regras definidas de competitividade 39,2%
V036 | Estabilidade no emprego 38,5%
V022 | Autoridade e hierarquia 38,2%
VO3 | Resultados e lucros 14,2%

Analisando quais seriam os VOs mais relevantes para apoiar a implantacdo/avaliacéo
de iniciativas de MPS, de acordo com a opinido dos participantes, destacaram-se para a
categoria alta geréncia: (i) ter uma politica de compromisso com a qualidade dos produtos,
Servigos e processos, (ii) estabelecer de forma clara a visdo, metas e objetivos organizacionais

68




e (iii) realizar um acompanhamento das atividades planejadas. Além disso, os membros da
equipe devem ter responsabilidades quanto a prazos e metas estabelecidos para um projeto e
terem envolvimento, comprometimento e participacdo para o resultado final. Como pode ser
observado, este ultimo valor organizacional (envolvimento, comprometimento e participacédo),
de acordo com a opinido dos participantes do estudo, além de ser um dos mais relevantes para
a implantacao/avaliacdo de iniciativas de MPS (com 87,6%) é um dos mais importantes para a
caracterizacdo e obtencao de sucesso em uma organizacao de software (com 96,6%).

Analisando os niveis de relevancia, observa-se que um dos VOs (“Resultados e lucros”,
com 14,2% de nivel de relevancia) obteve resultado bem distante dos 39 restantes (observe que
o valor “Autoridade e hierarquia”, anterior a este, obteve um nivel de relevancia de 38,2%). Isto
sugere a pouca relevancia deste valor como impactante para o sucesso da implantacdo de
iniciativas de MPS quando comparado com os demais valores.

Para os onze novos VOs sugeridos pelos participantes, foi indicado um nivel de
relevancia, como apresentado na Tabela 12.

Tabela 12: Valores organizacionais sugeridos pelos participantes

Valores Organizacionais Sugeridos pelos Participantes vaeJ de_
Relevancia

A organizacao definir um conjunto padréo de tecnologias que deverao ser usadas como 5
base para a execugdo do processo
Os membros da organizacdo devem poder analisar e propor melhorias no processo 5
organizacional
Transparéncia 5
Obijetivos/responsabilidades das areas claramente definidas e divulgadas 5
Os membros da equipe devem estar abertos a compartilhar seu conhecimento 5
Auto organizacao da equipe 5
Gostar de desafios 5
Ter visdo processual 5
A organizacgdo ter eventos/confraternizagfes para promover o networking entre seus 2
funciondrios
Sentimento de propriedade da organizagédo 1
Meritocracia 1

A Figura 15 apresenta todos os VOs ordenados de forma decrescente de acordo com seu
nivel de relevancia para uma organizagdo de software que esteja envolvida com uma iniciativa
de MPS. Dessa forma, observa-se que a Hipo6tese Nula (Ho 2) também foi refutada, uma vez
gue existiram valores com diferentes niveis de relevancia.
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Os 40 VOs foram divididos em 4 grupos de 10 de acordo com seu nivel de relevancia.
Analisando essa divisao, podemos observar que palavras-chave podem ser associadas para cada

grupo, como descritas na Figura 16.
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Figura 16: Palavras-chave em grupos de valores organizacionais

3.2.2.5 Anélise da Ordem de Importancia x Relevancia dos Valores Organizacionais
Analise Geral dos Valores Organizacionais

Com os resultados pode-se observar que os VVOs obtiveram ordens diferentes em relagdo
a andlise da importancia e relevancia. A Tabela 13 faz uma comparacdo entre a ordem de
importancia x relevancia para cada valor organizacional.

Observando a Tabela 13, os VOs (i) politica de compromisso com a qualidade dos
produtos, servicos e processos; (ii) visdo, metas e objetivos claros e estabelecidos e (iii)
responsabilidades quanto a prazos e metas, estdo entre os 5 primeiros valores mais expressivos
tanto na ordem de importancia quanto na ordem de relevancia.

Este resultado corrobora com os resultados encontrados por Rocha et al. (2005), que
descrevem o planejamento e execu¢do de uma pesquisa de opinido que teve como objetivo
analisar experiéncias de implementadores de processos de software, no que diz respeito as
dificuldades e fatores de sucesso utilizando 0 MR-MPS-SW (SOFTEX, 2012) e o CMMI (SEl,
2010) em pequenas, médias e grandes empresas. Os resultados indicaram que o maior fator de
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sucesso na implantacdo de processos de software esta relacionado ao comprometimento dos
colaboradores.

Tabela 13: Ordem de importancia x relevancia

Cat Valores Organizacionais Order’r) d‘? Orde[n d.e
' Importancia | Relevancia
AG | Politica de compromisso com a qualidade dos produtos, servicos e processos 1° 1°
AG | Visdo, metas e objetivos claros e estabelecidos 1° 2°
DE | Responsabilidades quanto a prazos e metas 1° 3°
LP | Informacdo das decisBes tomadas 1° 13°
AG | Sistema de remuneracdo adequado ao cargo ocupado 1° 23°
LP | Acompanhamento das atividades planejadas 6° 40
AG | Capacidade de se auto reorganizar para mudancas 7° 90
AG | Investimento em tecnologia e inovagdo 8° 21°
DE | Envolvimento, comprometimento e participa¢do 9° 5°
DE | Capacidade de trabalhar em grupo 90 6°
DE | Capacidade de se adaptar a mudangas 90 140
DE | Cooperativismo e colaborativismo 120 7°
AG | Plano de gerenciamento estratégico 13° 8°
AG | Investimento em cursos de aperfeicoamento, capacitagao e treinamento 140 10°
DE | Compartilhamento de valores, como respeito, lealdade e ética 140 120
AG | Nivel de relacionamento entre os funcionarios 16° 20°
AG | Valorizar e encorajar ideias criativas e inovadoras 17° 220
DE | Participagdo na definicdo das metas e objetivos 18° 19°
DE | Facilidades de aceitagdo em relagdo as pessoas externas e novos funcionarios 190 29°
DE | Competéncia 20° 11°
AG | Estrutura organizacional definida 21° 15°
LP | Disponibilidade e acessibilidade 220 25°
AG | Estratégia para gerenciamento dos riscos 23° 16°
LP | Levar em consideragdo as questdes pessoais dos funcionarios 24° 320
AG | Estrutura de controle e comunicagao interna 25° 17°
LP | Poder e liberdade de tomar deciséo 26° 27°
DE | Protocolo para a realizagdo das tarefas 27° 18°
AG | Plano de estratégia com relacdo a reparacgao de erros 28° 26°
AG | Regras especificas de como os funcionarios tém acesso aos cargos 28° 31°
AG | Processo de tomada de decisdo 30° 240
AG | Foco no cliente 31° 28°
Politica de reconhecimento e premiagdo para o desempenho dos melhores
AG L 320 340
funcionarios
AG | Personalidade de um membro da equipe 33° 36°
LP | Adocdo de um estilo padrdo de gestdo 34° 33°
DE | Participacdo na tomada de decisdo 35° 35°
DE | Concordancia 36° 30°
AG | Regras definidas de competitividade 37° 37°
DE | Estabilidade no emprego 38° 38°
LP | Autoridade e hierarquia 39° 39°
AG | Resultados e lucros 4Q° 4Q°

Legenda: AG: Alta Geréncia; LP: Lider de Projetos; DE: Desenvolvedores

Ainda analisando os resultados obtidos, eles indicam que os valores “sistema de
remuneragdo adequado ao cargo ocupado” e “informacdo das decisdes tomadas” sdo muito
importantes para a caracterizacdo de uma organizacao de software. No entanto, ndo é relevante
no contexto de iniciativas de MPS. Por outro lado, os valores “cooperativismo ¢
colaborativismo” e “plano de gerenciamento estratégico” estdo entre os 10 VOs mais relevantes
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para uma organizagao que esta em processo de implantacdo/avaliagdo de uma iniciativa de MPS,
porém ndo estdo entre 0s mais importantes para caracterizar uma organizacao de software.

Esta diferenca, possivelmente, se deve ao fato de que em uma iniciativa de MPS é mais
relevante o comprometimento dos colaboradores aliado a um plano de gerenciamento do que
um sistema de remuneracao.

Analise dos Valores Organizacionais por Categoria

De acordo com a Tabela 7, os VOs foram atribuidos a categorias que refletem o tipo de
profissional da organizacdo responsavel pela sua execucao. Avaliando a distribuicdo dos 20
VOs mais relevantes por categoria (veja a Tabela 13), que representam 50% do total dos VOs
identificados, percebemos que 9 deles estdo relacionados a categoria alta geréncia, outros 9
VOs estdo relacionados a categoria desenvolvedores e apenas 2 estdo relacionados a categoria
lider de projetos, como mostra a Figura 17. O mesmo resultado pode ser observado para os 20
mais importantes.

Esse cenario representa indicios de que apesar da importancia do apoio da alta geréncia
para o sucesso de uma iniciativa de MPS, conforme bastante descrito na literatura técnica, o
desenvolvedor (equipe técnica) é um elemento essencial neste processo.

Distribuicdo dos Valores Organizacionais mais
Importantes/Relevantes (top #20) por Categoria

H Alta Geréncia

9 (45%)
i Lider de Projetos

u Desenvolvedores

Figura 17: Distribuicdo dos VOs mais importantes por categorias

Assim, como forma de complementar esta analise, foi avaliado o percentual relativo de
distribuicdo dos vinte primeiros VOs (considerando o valor total dos VOs por categoria). Com
isso, verificamos que a categoria alta geréncia concentra 45% (9 dos 20 valores) do total dos
valores atribuidos a ela, enquanto que a categoria desenvolvedor concentra 69% (9 dos 13
valores) e a categoria lider de projetos tem apenas 28% (2 dos 7 valores) dos VO incluidos
entre os 20 mais relevantes. A Figura 18 mostra a distribuicdo em percentual dos VOs por
categorias.
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Este resultado indica, no contexto de software, que embora as categorias alta geréncia

e desenvolvedores possuam a mesma quantidade de VOs entre os 20 mais relevantes (com 9
VOs cada), proporcionalmente o papel da equipe técnica seria um dos mais importante para
uma organizagdo de software obter sucesso na adogdo/implementacdo de uma iniciativa de
MPS. Isso indica que os desenvolvedores devem trabalhar constantemente na garantia e no
controle de qualidade do processo e do produto para que a organizacdo de software tenha
sucesso na implantacdo de iniciativas de MPS.

100%

80%

60%

40%

20%

0%

Distribuicdo dos Vinte Valores Organizacionais Mais
Relevantes por Categoria

Desenvolvedores Alta Geréncia Lider de Projetos

m % de valores organizacionais fora dos 20 mais relevantes
M % de valores organizacionais entre os 20 mais relevantes

Figura 18: Distribuicdo dos vinte valores organizacionais mais relevantes

3.2.2.6 Ameacas a Validade

Algumas ameacas a validade relacionadas a este estudo podem ser distribuidas e

resumidas nos 4 tipos de validades, definidos em (WOHLIN et al., 2000) e citados abaixo:

Validade Interna: Como mencionado na Subsec¢do 3.2.1.3, o estudo propde utilizar
individuos que sejam de a) organizacGes de software, por meio de seus diretores,
lideres/gerente de projetos e membros da equipe técnica, b) consultores externos e c)
avaliadores de iniciativas de MPS. Assume-se que essa populacdo é representativa no
que concerne a individuos que atuam no contexto de software, que estejam envolvidos
com uma iniciativa de MPS e que vao responder o questionario através de sua
experiéncia neste dominio.

Validade Externa: (i) A maioria dos participantes foi identificada a partir de uma lista
de consultores e avaliadores de iniciativas de melhoria de processo de software
disponivel no site da SOFTEX. Assim, assume-se que eles sao representativos. Porém,
muitos deles podem nao ter o perfil desejado, assim como ndo € possivel convidar todas
as pessoas que atendam ao perfil requerido; (ii) A variedade dos participantes que
responderam ao questionario foi significativa, sendo a amostra obtida formada por
gerentes, lideres de projetos, desenvolvedores, pesquisadores. Contudo, seriainteressante

74



aumentar o nimero de participantes, aumentando também a representatividade junto a
populagéo geral de pessoas com experiéncias em iniciativas de MPS.

¢ Validade de Conteudo: (i) Embora, durante o estudo, as 40 perguntas sobre os VOs
tivessem uma descricdo associada ao VO correspondente, como mostrado na Figura 10,
ndo é possivel garantir que os participantes tenham tido um bom entendimento acerca
do assunto tratado; (ii) E possivel que os participantes, por no possuirem conhecimento
sobre um dos assuntos avaliados, neste caso os VOs, tenham selecionado uma opcéo
gue ndo condiz com o contexto em iniciativas de MPS e (iii) O tempo necessario para
preenchimento do questionario pode ter sido cansativo e exaustivo para os respondentes,
influenciando em suas respostas. Para amenizar essa situacdo, as telas do site da
pesquisa foram desenvolvidas de forma simples e de fécil preenchimento.

e Validade de Construcao: (i) Foram identificados 36 modelos para analise da CO. No
entanto, podem existir outros modelos que ndo foram identificados ou ndo foram
escolhidos para fazerem parte da pesquisa e (ii) Dos 36 modelos identificados, 7 foram
selecionados para a extracdo dos VOs. Assim, é possivel que outros VOs deixaram de
ser extraidos por ndo terem sido utilizados todos os modelos identificados.

3.2.2.7 Comparagdo com Outros Trabalhos Relacionados

Diversos estudos experimentais foram conduzidos nos Ultimos anos visando identificar
as motivacoes e dificuldades para o sucesso ou fracasso na ado¢do de um programa de MPS.
Porém, em geral, esses estudos tiveram um foco mais generalizado, se reportando a essas
motivacdes e dificuldades como “fatores criticos de sucesso” (FCS) em iniciativas de melhoria
(DYBA, 2000; MONTONI e ROCHA, 2010; NASIR et al., 2008; NIAZI et al., 2005). Muitos
desses fatores criticos de sucesso dizem respeito as questdes organizacionais, o que reforca a
premissa de que a CO seria um aspecto importante para se obter sucesso na implantacdo de
iniciativas de MPS.

A compreensdo dos FCS em iniciativas de MPS é fundamental para apoiar a geréncia
de iniciativas de melhorias e de melhores préticas de implementacéo, além de exercer influéncia
sobre o sucesso/fracasso de iniciativas de MPS (MONTONI, 2010).

Montoni e Rocha (2010) investigaram fatores criticos de sucesso que afetam a
implementacdo de iniciativas de MPS aplicando métodos qualitativos e quantitativos de analise
de dados. A Tabela 14 apresenta um comparativo entre os resultados desses FCS com os VOs
identificados pela revisdo sistematica.

Conforme pode ser observado na Tabela 14, dos 25 fatores criticos identificados por
Montoni e Rocha (2010), 18 apresentam similaridades com os VOs encontrados com a reviséo
sistematica. Isso representa 72% do total dos fatores criticos. Foram aproveitados 21 VOs para
obter as similaridades, e 58% (12 deles) encontram-se entre 0os 20 mais relevantes, de acordo
com nosso estudo, para uma organizacdo de software que estd em processo de
implantacdo/avaliacdo de iniciativas de MPS.
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Tabela 14: Comparagédo com o trabalho de Montoni e Rocha (2010)

N° Resultados do Montoni e Rocha (2010) Resultados do Survey
1 Competéncias em engenharia de software dos membros da V028
organizacao
2 | Apoio efetivo da alta geréncia V018, V09, VO20
3 Existir geréncia do projeto de implementacdo da melhoria dos V026, VO14, VO25
processos
4 | Adequacdo dos processos/procedimentos definidos V08, VO33
5 Cor_150|ent|za(;a1_o dos mer:nbros da organizacdo quanto aos beneficios V039, VO38, VO40
obtidos com a implantacdo dos processos
6 | Comprometimento e envolvimento dos membros da organizagéo VO35
7 | Adequacao das ferramentas de apoio Nenhum
8 D!sponlbllldade de_ recursos financeiros da organizacdo para VOB, VOS5
atividades de melhoria de processo
Disponibilidade de tempo dos membros da organizagdo para
9 r . V018
atividades de melhoria de processo
10 Cor_npleta institucionalizagdo das melhorias implementadas nos VO14
projetos
11 | Frequéncia adequada de apoio de consultoria especializada V014
12 | Facilidade de aceitagdo de mudancas V08, VO33
Alinhamento da defini¢do dos processos com objetivos estratégicos
13 o V014
da organizagdo
14 | Inexisténcia de conflitos de interesses na implementacao de processos Nenhum
N o V06, V012, VO15,
15 | Motivacéo dos membros da organizacdo VO19, VO36, VO24
16 Existéncia de politica de reconhecimento a colaboracdo na melhoria VO19, VO15
dos processos
Balanceamento entre as melhorias impostas pela alta dire¢éo, as
17 | necessidades do modelo adotado e as melhorias propostas pelos Nenhum
membros da organizagdo
18 Disponibilidade de recursos de software e hardware de apoio a VO5
execucdo dos processos
19 | Rotatividade de pessoal da organizacdo V024
20 | Estrutura da organizagdo adequada VvO17
21 | Estabilidade interna na organizacéo Nenhum
22 | Confianca dos membros da organizacdo na consultoria especializada Nenhum
Competéncias da consultoria especializada (conhecimento,
23 o o Nenhum
experiéncias e habilidades)
Relacionamento dos membros da organizagdo com a consultoria
24 . Nenhum
especializada
o o V015, V019,
25 | Satisfagdo dos membros da organizacéo V036, V024

Niazi et al. (2005) também apresentaram um estudo sobre os FCS na implementagdo
de iniciativas de MPS. Para este estudo, foram realizadas entrevistas com 23 implementadores
australianos e foi realizada uma revisao de 50 artigos da literatura sobre fatores criticos de
sucesso. No total foram identificados 18 fatores criticos para o sucesso de iniciativas de MPS

(veja a Tabela 15).

primeiras posi¢oes em relacdo a ordem de relevancia.

76

Fazendo uma analise com os fatores criticos identificados por Niazi et al. (2005),
podemos perceber que 14 deles, ou seja, 78% apresentam similaridades com os VOs
identificados por esta pesquisa, conforme é mostrado na Tabela 15. Neste caso, foram
aproveitados 18 VOs para obter as similaridades, e 72% (13 deles) encontram-se entre as vinte




Tabela 15: Comparacdo com o trabalho de Niazi et al. (2005)

N° Resultados do Niazi et al. (2005) Resultados desta Pesquisa
1 | Atribuicdo de responsabilidades em relacdo ao programa de MPS Nenhum

2 | Metas claras e relevantes em relagdo ao programa de MPS V09

3 | Criacédo de equipes de acdo do processo V039, VO34, VO40, VO35
4 | Incentivar a comunicacdo e colaboracdo V016

5 | Funcionarios experientes V028

6 | Facilitagdo V018, V09, V020

7 | Metodologia Formal V014

8 | Gerenciar o programa de MPS V026, VO14

9 | Propriedade do processo Nenhum

10 | Estabelecer um compromisso maior entre 0s membros VO35

11 | Revisdo V026, VO32

12 | Sistema de recompensa V019, VO15

13 | Comprometimento da alta geréncia V018

14 | Conscientizac¢do do programa de MPS Nenhum

15 | Envolvimento dos funcionérios VO35

16 | Alocagdo de tempo dos funcionrios e recursos Nenhum

17 | Adaptacdo de iniciativas de melhoria V08, V033

18 | Treinamento e Tutorial VO6

Dyba (2000) realizou uma investigagdo experimental dos fatores chave de sucesso na
implementacéo de iniciativas de melhorias baseados em dados coletados em 120 organizagdes
de software. Além disso, Dyba (2000) indica que para o sucesso na conduc¢do de iniciativas de
MPS, a organizacao deve prover uma atencdo especial as questdes organizacionais, tanto quanto
sdo oferecidas as questbes tecnoldgicas. A Tabela 16 apresenta um comparativo entre 0s
resultados dessa investigacdo com os VOs.

Apesar de encontrarmos similaridades com cinco FCS (veja a Tabela 16), os valores ndo
foram identificados como mais relevantes por esta pesquisa. Apenas quatro valores (VO18,
VO35, VO14, VOG6), dos oito similares, ficaram entre os dez mais relevantes.

Tabela 16: Comparacdo com o trabalho de Dyba (2000)

N° Resultados do Dyba (2000) Resultados da Pesquisa
1 | Orientagdo ao negocio V014, V017, VvV0O18

2 | Envolvimento dos lideres V021

3 | Participagdo dos membros da organizacdo VO35

4 | Preocupagdo com medicao Nenhum

5 | Exploracdo dos conhecimentos existentes V028

6 | Investigagdo de novo conhecimento VO5, VO6

A Tabela 17 apresenta um resumo comparativo dos resultados encontrados nos estudos
publicados em Dyba (2000), Niazi et al. (2005) e Montoni e Rocha (2010), respectivamente,
sobre ocorréncias de fatores que exercem influéncias sobre os iniciativas de MPS com os VOs.

Com esta analise, podemos observar que dos FCS em iniciativas de MPS, 83% dos
fatores criticos descritos no estudo de Dyba (2000), 72% dos fatores criticos descritos no estudo
de Montoni e Rocha (2010) e 78% dos fatores criticos descritos no estudo de Niazi et al. (2005)
estéo relacionados com VOs identificados por esta pesquisa.
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Tabela 17: Resumo da comparacdo dos resultados encontrados na pesquisa

Trabalhos Relacionados # de Fato_rgs Criticos _# Qe Fatores Criticos _ _% (_je
Identificados Similares ao deste estudo Similaridades
Dyba (2000) 6 5 83% (5/6)
Niazi et al. (2005) 18 14 78% (14/18)
Montoni e Rocha (2010) 25 18 72% (18/25)

Isso reforca o conceito da relevancia da CO para o0 sucesso de iniciativas de MPS, pois
0s VOs similares sdo em sua maioria 0s mais relevantes, estando em concordancia com 0s
fatores criticos identificados nos estudos acima citados. Com isso, temos indicios provenientes
de resultados de estudos experimentais, de que a CO é um aspecto importante para 0 sucesso
na adogdo/implementacao de iniciativas de MPS.

3.3 Considerac0es Finais

Neste capitulo, foram descritos os estudos realizados e os resultados obtidos na primeira
fase da investigagdo, que envolveu uma revisdo sistematica sobre modelos para analise da
cultura organizacional com o objetivo de extrair um conjunto de valores organizacionais.

Em seguida, uma pesquisa de opinido foi planejada e executada visando verificar o nivel
de importancia dos valores organizacionais, identificados na revisdo sistematica, para
organizacOes de software e o nivel de relevancia desses valores para a implementacdo de
iniciativas de melhoria de processo de software. Estes resultados servirdo como base para o
framework conceitual a ser proposto nesta tese, a ser descrito na continuidade deste documento.

O préximo capitulo descreve os estudos realizados e os resultados obtidos na conducao
da segunda fase da investigacdo, visando obter um conjunto de recomendacdes de melhoria,
baseadas na cultura organizacional, para apoiar iniciativas de melhoria de processo de software.
Ainda é verificado como esses recomendaces estdo relacionadas aos valores organizacionais.
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CAPITULO 4 - ESTUDOS REALIZADOS E OS RESULTADOS
OBTIDOS NA SEGUNDA FASE DA INVESTIGACAO

Este capitulo descreve os estudos realizados e os resultados obtidos na
segunda fase da investigacao sobre cultura organizacional em iniciativas de
melhoria de processo de software e recomendac6es de melhoria.

ApOGs uma revisao inicial da literatura, uma segunda revisao sistematica foi planejada e
conduzida para investigar o impacto da CO (se o resultado € positivo ou negativo) em iniciativas
de MPS nas organizacdes de software e quais as recomendac6es de melhoria tém relacdo com
a CO nessas iniciativas. Além disso, um segundo survey foi executado para verificar quais VOs
estdo associados com os fatores criticos, identificados em uma revisdo bibliografica, e quais
recomendacdes de melhoria estdo relacionadas com esses fatores criticos.

4.1 Revisdo Sistematica sobre o Impacto da Cultura Organizacional em
Iniciativas de MPS e Recomendacdes de Melhoria

Organizacdes costumam se basear em recomendacdes de melhoria (RMs) disponiveis,
geralmente, na literatura técnica, para apoiar a implementacao de iniciativas de MPS. As RMs
fornecem orientagOes relacionadas a aspectos considerados relevantes para uma organizagéo e
podem ser baseadas em conhecimento adquirido com experiéncias anteriores (BARRETO e
ROCHA, 2012). A implantacdo dessas RMs podem reduzir problemas e riscos, induzir a uma
gestdo mais eficiente e auxiliar as organizacfes a alcancarem seus objetivos e metas. No
entanto, estas RMs podem apresentar direcionamentos sob diferentes perspectivas, sejam
organizacionais, técnicas, culturais, humanas, ferramentais, dentre outras possibilidades.

Pelas razdes mencionadas acima, foi de interesse investigar RMs, sob a perspectiva da
CO, com o objetivo de auxiliar organizacdes de software a obterem sucesso na implementacao
de uma iniciativa de MPS e que podem ser aplicadas a organizagdes com diferentes
caracteristicas. Para identificar as RMs foi realizado um estudo secundario baseado em revisdo
sistematica da literatura, conforme explicado no Capitulo 3.

4.1.1 Planejamento da Revisdo Sistematica

O protocolo utilizado para o estudo foi derivado do trabalho produzido por Santos
(2008) e Kitchenham e Charters (2007). Para cada uma das subsegdes a seguir serdo
apresentados o que se espera a partir do protocolo (texto em {italico}) e o contetdo de fato
utilizado no estudo em questéo.
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41.1.1 Contexto

{Descrever um breve relato sobre o problema que motivou a realizacao do estudo; delimitar o
problema; identificar o que é importante e o que esta fora do escopo; justificar a necessidade
de conduzir o estudo para tratar o problema apresentado.}

A CO tem sido observada em pesquisas cientificas como um dos fatores criticos para o
sucesso da implementacéo de iniciativas de MPS nas organizagdes de software. Diante disso, é
importante analisar o impacto da CO na adogdo dessas iniciativas, pois esta implica na
motivacdo e desempenho dos colaboradores da organizagdo. A partir da anélise do impacto, €
possivel identificar um conjunto de RMs organizacionais que relacione iniciativas de MPS e
CoO.

4.1.1.2 Objetivo e Questdes de Pesquisa
{Descrever o objetivo e as questdes de pesquisa do estudo.}

a. Objetivo
{Descrever o objetivo do estudo a partir do paradigma GQM (goal, question, metric)
(BASILI et al., 1994).}

e Analisar relatos de experiéncias e publicacGes cientificas

e Com o proposito de identificar recomendac6es de melhoria baseadas na cultura
organizacional

e Com relagdo a contribuicdo para o sucesso da implementacdo de uma iniciativa de
MPS

e Do ponto de vista dos pesquisadores

e No contexto académico e industrial

b. Questdes de Pesquisa

{ldentificar que questbes serdo respondidas a partir da identificacéo e caracterizacdo do
objeto de estudo. Ou seja, uma vez identificados/caracterizados os objetos de estudo, que
questdes relevantes ao problema descrito poderéo ser respondidas/discutidas?}

Foi buscado respostas para as questdes a seguir:

o Questdo Principal 1: Qual o impacto da CO (se o resultado € positivo ou negativo)
em iniciativas de MPS nas organizacdes de software?

o Questdo Principal 2: Quais as RMs que tém relagcdo com a CO em uma iniciativa
de MPS?
¢ Questdo Secundaria 1: Quais das RMs identificadas que promoveram 0 sucesso

da adocao/implementacéo da iniciativa de MPS?
» Questdo Secundaria 2: Existe evidéncia de que as RM foram avaliadas?
% Questdo Secundaria 3: Como as RMs estdo distribuidas em relagdo ao nimero
de citacGes entre os estudos selecionados?

DS

*0

80



e Intervencdo: Recomendacdes de Melhorias que estejam relacionadas com CO.

e Comparacéo: N&o se aplica.

e Populacéo: Melhoria de Processo de Software.

e Resultados: Uma andlise do impacto da CO em iniciativas de MPS e uma tabela
com as RMs extraidas das publicac6es selecionadas.

4.1.1.3 Escopo da Pesquisa

{Delimitar os tipos de mecanismos que serdo utilizados para realizar as buscas, por exemplo,
bibliotecas digitais através dos seus respectivos engenhos de busca, bibliotecas setoriais,
livros, catalogo especializado de produtos etc.}

Para delinear o escopo da pesquisa, foram estabelecidos critérios para garantir de forma
equilibrada a viabilidade da execucdo, acessibilidade aos dados e abrangéncia do estudo. A
pesquisa dar-se-a a partir de bibliotecas digitais através das suas respectivas maquinas de busca
e, quando os dados néo estiverem disponiveis eletronicamente, através de consultas manuais.

a. Critérios Adotados para Selecdo das Fontes
{ldentificar os critérios que devem ser adotados para a selecéo das fontes de pesquisa.}

Para as bibliotecas digitais € desejado:

e Possuir maquina de busca que permita o uso de expressdes légicas ou mecanismo
equivalente;

e Incluir em sua base publicacGes da area de exatas ou correlatas que possuam
relacdo direta com o tema a ser pesquisado;

e As méaquinas de busca deverdo permitir a busca no texto completo das
publicagdes.

Além disso, deve-se garantir que as publicagdes pertencam a uma das editoras listadas
no Portal de Periddicos da CAPES.

Os mecanismos de busca utilizados devem garantir resultados Unicos através da busca
de um mesmo conjunto de palavras-chaves. Quando isto ndo for possivel, deve-se estudar
e documentar uma forma de minimizar os potenciais efeitos colaterais desta limitacao.

Serdo considerados, também, simpdsios patrocinados pela Sociedade Brasileira de
Computacdo (SBC) na area de Engenharia de Software.

b. Restricdes

{Identificar todas as restricdes associadas ao estudo. Identificar o intervalo de tempo
valido para as buscas. O acesso aos dados, em geral, ndo deve incorrer em énus para a
pesquisa.}
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A pesquisa esta restrita a analise de publicacGes obtidas, exclusivamente, a partir das
fontes selecionadas a partir dos critérios supracitados.

4.1.1.4 Ildiomas
{Deve-se identificar os idiomas das publicacfes que serdo aceitas para a pesquisa. Se possivel,
deve-se justificar essa escolha.}

Para a realizacdo desta pesquisa foram selecionados os idiomas Inglés e Portugués. A
escolha do idioma Inglés deve-se a sua adogdo pela grande maioria das conferéncias e
periddicos internacionais relacionados como tema de pesquisa e por ser o idioma utilizado pela
maioria das editoras relacionadas com o tema listadas no Portal de Periddicos da CAPES. A
escolha do idioma Portugués deve-se a sua adogao pelas principais conferéncias e periédicos
nacionais da area de Engenharia de Software.

4.1.1.5 Meétodos de Busca das Publicacgdes

{Deve-se descrever a forma de busca (manual e/ou eletrdnica) além da expressdo de busca:
expressao logica contendo uma combinacéo de palavras chaves extraida do objetivo do estudo
relacionada ao objeto de estudo, caracteristicas de interesse e respectivos sinbnimos.}

As fontes digitais serdo acessadas via Web, através de expressdes de busca pré-
estabelecidas. Caso ndo seja possivel obter o artigo completo através dos sites de busca, 0s
autores dos artigos deverao ser contatados via e-mail.

As publicacdes das fontes nado-digitais serdo analisadas manualmente, quando
disponiveis, considerando a expressdo de busca definida.

As fontes digitais que serdo consultadas estdo listadas abaixo:

o |IEEE Computer Science Digital Library: <http://ieeexplore.ieee.org>;
e Scopus: <http://www.scopus.com>,

Além disso, serdo consultadas manualmente as publica¢fes das seguintes conferéncias:

e SBES: Simpdsio Brasileiro de Engenharia de Software;
e SBQS: Simpdsio Brasileiro de Qualidade de Software;
¢ WAMPS: Workshop Anual do MPS.

Estas bibliotecas foram escolhidas porque séo as que se tem acesso para recuperacédo de
referéncias, bem como maior facilidade para recuperacdo do texto completo do artigo. Além
disso, estas fontes foram consideradas significativas no sentido de oferecerem publicacdes
pertinentes e que podem contribuir para o resultado da pesquisa.
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a. Expressédo de Busca
{Descrever a expressao de busca que serd adotada para a selecdo das publicagdes nas
maquinas de busca.}

Como este estudo representa um estudo de mapeamento a sequéncia de pesquisa foi
definida de acordo com dois aspectos dos quatro indicados em Peterson et al. (2008) para
formar strings de busca: Populacéo e Intervencgdo, conforme a estrutura abaixo.

Para artigos em inglés foi utilizado a expressdo de busca abaixo:

O

Populacao: publica¢bes que fazem referéncias a iniciativas de melhoria de
processo de software (e sinbnimos):

Palavras-Chave: "SPI" OR "process improvement” OR "process enhancement"
OR "process change" OR "process assessment™ AND "software"

Intervencdo: publicacdes que fazem referéncias a CO (e sinbnimos):

Palavras-Chave: "organizational culture” OR "organisational culture” OR
"organizational change" OR "organisational change"” OR "organizational
behavior" OR "organisational behavior" OR "organizational behavior" OR
"organisational behavior" OR "organizational issues” OR "organisational
issues” OR "organizational politics" OR "organisational politics" OR
"organizational factors” OR "organisational factors” OR "organizational type"
OR "organisational type" OR "subculture™ OR "cultural change™ OR "culture
change" OR ™cultural management™ OR "culture management” OR "change
management” OR "culture profile" OR “cultural factors” OR ™“cultural
influences"

b. Busca Manual
{Descrever a expressdo de busca que sera adotada para a selecdo das publicacdes

manuais.}

Quando a consulta for manual, devem-se procurar as palavras-chave presentes na
expressao de busca nos titulos e resumos (abstracts) dos artigos. Para artigos em Portugués,
mas com abstracts em Inglés, deve-se primeiro pesquisar no abstract, em caso de duvida
sobre a selecdo do artigo, deve-se pesquisar as palavras-chave no resumo.

Para artigos em portugués deve-se utilizar a expressdo de busca abaixo:

o

Populacgéo: iniciativas de melhoria de processo de software (e sindbnimos):

Palavras-Chave: "MPS" OU "processo de software™ OU "evolucdo de processo”
OU "mudanca de processo™ OU "avaliacéo de processo”

Intervencdo: publicacdes que fazem referéncias a CO (e sinGbnimos):

Palavras-Chave: "cultura organizacional” OU "mudanca organizacional” OU
"comportamento organizacional” OU "questdes organizacionais™ OU "fatores
organizacionais” OU "tipo organizacional™ OU "subcultura” OR "mudanca
cultural™ OU "gestdo cultural” OU "perfil cultural” OR "fator cultural™ OU
"influéncia cultural”
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OBS: Antes da definicdo da expressdo de busca apresentada, alguns testes foram
conduzidos de forma a tentar garantir que a expressdo de busca escolhida estivesse de
acordo com o objetivo e as questbes do estudo. Isso foi feito com o auxilio de artigos
selecionados previamente para compor o grupo de controle. O Apéndice C (C1) mostra o
processo conduzido para a construcdo da expressao de busca.

4.1.1.6 Procedimentos de Selecéo e Critérios

{Deve-se descrever os procedimentos para selecdo das publica¢es, incluindo procedimentos
de avaliagdo da inclusdo de publicacdes no escopo da pesquisa e critérios de incluséo e
excluséo.}

A estratégia de busca serd aplicada por um pesquisador para identificar as publicacdes
em potencial. As publicacGes identificadas serdo selecionadas pelos demais pesquisadores
(incluindo o que fara a busca) através da verificacdo dos critérios de inclusdo e exclusao e de
qualidade estabelecidos. Os pesquisadores deverdo entrar em consenso sobre a selecdo das
publicacGes cujas avaliacdes se mostrem conflitantes.

Em caso de impasse entre os pesquisadores, a publicacdo devera ser incluida na lista de
selecionadas. Para diminuir o risco que uma publicacdo seja excluida prematuramente em uma
das etapas do estudo, sempre que existir ddvida a publicacdo ndo devera ser excluida.

Serdo aceitas publicacdes que descrevam pelo menos provas de conceito e/ou relatos de
experiéncia na academia ou na industria.

a. Procedimento de Selecéo
{Identificar as etapas necessarias para selecéo das publicacdes para o estudo.}

A selecdo dos estudos foi realizado em 4 etapas:

i) Selecdo e catalogacgdo preliminar dos dados coletados. A selecdo preliminar das
publicacOes serd feita a partir da aplicacdo da expresséo de busca as fontes selecionadas.
Cada publicacdo sera catalogada em um banco de dados criado especificamente para
este fim e armazenada em um repositorio para analise posterior;

i) Selecdo dos dados relevantes - [1° filtro]. A selecdo preliminar com o uso da
expressao de busca ndo garante que todo o material coletado seja util no contexto da
pesquisa, pois a aplicacdo das expressdes de busca é restrita ao aspecto sintatico. Dessa
forma, apds a identificacdo das publicacGes através dos mecanismos de buscas, deve-se
ler o titulo, os resumos/abstracts e as palavras-chave e analisa-los seguindo os critérios
de incluséo e excluséo identificados a seguir. Neste momento, poder-se-ia classificar as
publicacdes apenas quanto aos critérios de exclusdo, entretanto, para facilitar a anélise
e reduzir o nimero de publicacfes das quais possa-se ter duvidas sobre sua aceitacéo,
deve-se também classifica-las quanto aos critérios de inclusdo. Basicamente, para que
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uma publicagdo seja incluida neste filtro, é necessario que o contexto das palavras leve
a crer que a publicacéo cita uma iniciativa de MPS e faz referéncias a CO.

Na impossibilidade de classificar a publicacdo quanto a um dos critérios abaixo, 0s
pesquisadores deverdo entrar em consenso sobre a classificagdo da publicagdo quanto
aos critérios definidos ou, entdo, definir um novo critério de incluséo ou exclus&o.

Devem ser excluidas as publicacdes, contidas no conjunto preliminar, que
satisfacam pelo menos um dos seguintes critérios de exclusdo (CE):

CEL1: Nao serédo selecionadas publicagcbes que ndo tenham sido escritos em
inglés ou portugués.

CE2: Nao serdo selecionadas publicacdes que ndo tenham o texto completo do
trabalho disponivel através da internet e que também néo se consiga através de
contato com 0s autores.

CE3: Nao serdo selecionadas publicacdes que nitidamente trate de outros
assuntos ndo pertinentes ao objetivo desta revisao sistematica.

CE4: Néo seréo selecionadas publicacbes em que as palavras-chave ndo estdo
presentes na publicacdo e ndo ha variacdes destas palavras-chave (exceto plural).
CED5: Nao serdo selecionadas publicacGes em que as palavras-chave da busca
ndo aparecam no titulo, resumo e/ou texto da publicacdo (excluem-se o0s
seguintes campos: as secOes de agradecimentos, biografia dos autores,
referéncias bibliograficas e anexos).

CE®6: Nao serdo selecionadas publicacdes em que descrevam e/ou apresentam
“keynote speech ”, tutoriais, cursos, workshops e similares.

CET7: Néo serdo selecionadas publicacBes em que a sigla SPI ndo signifique
“software process improvement” e MPS néo signifique “melhoria de processo
de software”.

CEB8: Néo serdo selecionadas publicacbes em que o contexto das palavras-chave
utilizadas no artigo leve a crer que a publicacdo ndo cita uma iniciativa de MPS.
CE9: Nao serdo selecionadas publicaces que apesar de citarem uma iniciativa
de MPS néo faz referéncia a CO.

CE10: N&o serdo selecionadas publicacbes que descrevam problemas
relacionados a MPS sem foco na CO.

Podem ser incluidas apenas as publicagdes, contidas no conjunto preliminar, que
satisfacam pelo menos um dos seguintes critérios de incluséo (CI):

CI1: Podem ser selecionadas publicacGes que citam uma iniciativa de MPS e
fazem referéncia a CO.

Cl2: Podem ser selecionadas publicacdes que apresentam RMs desde que
estejam relacionados a iniciativas de MPS e CO.

CI3: Podem ser selecionadas publicacbes que apresentam relatos de
experiéncias desde que estejam relacionados a iniciativas de MPS e CO.
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iii) Selecdo dos dados relevantes - [2° filtro]. Apesar de limitar o universo de busca, o
1° filtro empregado ndo garante que todo o material coletado seja Util no contexto da
pesquisa. Por isso, apds a leitura na integra dos artigos selecionados no 1° filtro, deve-
se verificar que as publicagdes respeitem os critérios abaixo. O objetivo deste 2° filtro €
verificar se de fato as publicacfes identificadas contextualizavam uma iniciativa de
MPS (isto &, relatam um estudo aprofundado sobre a iniciativa) e faz referéncia a CO.

Devem ser excluidas as publicacdes, contidas no conjunto do 1° filtro, que
satisfacam pelo menos um dos seguintes critérios de exclusao da selecdo (CES):

e CES1 (-MPS —CO): Néo devem ser selecionadas publica¢fes que nao estejam
contextualizadas em uma iniciativa de MPS e ndo citam CO.

e CES2 (-MPS +CO): Nao devem ser selecionadas publicagdes que citam CO
mas nao estejam contextualizadas em uma iniciativa de MPS.

e CES3 (+MPS -CO): Nao devem ser selecionadas publicacdes que estejam
contextualizadas em uma iniciativa de MPS mas néo citam CO.

Dessa forma, todas as publicagcdes devem respeitar o critério de inclusdo da selecao
(CIS) abaixo:

e CIS1 (+MPS +CO): Podem ser selecionadas publicagbes que estejam
contextualizadas em uma iniciativa de MPS e que citam a CO.

iv) Selecdo dos dados relevantes - [3° filtro]. No 3° filtro, o objetivo é identificar quais
artigos mencionam RMs que estejam relacionados com iniciativas de MPS e CO. Para
isso, deve-se verificar que as publicacBes respeitem os critérios abaixo:

e CES4 (+MPS +CO —-RM): Néao devem ser selecionadas publicacdes que
estejam contextualizadas em uma iniciativa de MPS e citam CO, mas que nao
mencionam RMs.

Dessa forma, todas as publicacGes devem respeitar o critério abaixo:

e CIS2 (+MPS +CO +RM): Podem ser selecionadas publicagdes que estejam
contextualizadas em uma iniciativa de MPS, que citam CO e mencionam RMs.

b. Critérios de Inclusao
{Identificar critérios adicionais para inclusao de publicacdes no escopo do estudo.}

Devem ser consideradas ainda as publicacdes que:

e Sejam citadas nas referéncias bibliograficas e forem considerados relevantes
apesar de ndo terem sido identificados pelas palavras-chave do estudo.
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4.1.1.7 Procedimentos para Extracédo dos Dados
{Identificar os procedimentos para extracdo de dados a partir das publicacdes.}

a. Na Selecéo e Catalogacéo Preliminar dos Dados Coletados

Armazenamento das referéncias completas selecionadas a partir da fonte consultada no
repositério de dados do estudo.

b. Na Selecdo dos Dados Relevantes

Cada referéncia catalogada deve ser examinada com o objetivo de ser submetida aos
critérios de selecdo dos filtros identificados. Os dados que atenderem aos critérios de
sele¢do deverdao ser marcados como “verificado no [numero do filtro]® filtro, passou”, do
contrdrio, o registro devera ser marcado como “verificado no [numero do filtro]° filtro, ndo
passou no critério [numero do critério]”.

c. Extracdo de Dados

Os dados extraidos das publicacGes selecionadas apds o 2° filtro deverdo ser
armazenados em um banco de dados e devem conter os itens abaixo. O preenchimento dos
itens dessa secdo é obrigatério (a ndo ser quando ndo houver a informacdo solicitada)
quando o artigo for considerado valido para o estudo baseado em revisdo sistematica.

e Dados da publicacao:

Titulo: indica o titulo do artigo;

Autor(es): nome dos autores;

Palavras-chave: lista das palavras-chaves;

Fonte de publicacéo: local de publicacéo;

Ano de publicacdo: ano de publicacéo;

Resumo da publicagéo: texto contendo uma descricdo do resumo da
publicacéo;

0O O O O O O

e Dados derivados das caracteristicas de interesse declaradas nas questfes de
pesquisa:

o Impacto da CO x MPS (positivo x negativo): indica se a relagéo entre CO
e iniciativas de MPS foi positiva ou negativa, isto €, se a cultura influéncia
ou ndo na adocdo de uma iniciativa de MPS;

o Recomendacédo de melhorias: sugestes propostas para a melhoria da CO
em iniciativas de MPS;

o Resultado das recomendagdes (sim ou nado): indica se as RMs
promoveram ou ndo o sucesso na adocao/implementacdo da iniciativa de
MPS;
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o Validagéo das recomendacdes (sim ou n&o): se sim, qual tipo de estudo foi
utilizado: estudo de caso, experimento, pesquisa de opinido, dentre outros;

e Dados para um melhor entendimento dos resultados:

o Modelo da cultura organizacional: nome do autor do modelo para analise
da CO que foi utilizado no artigo, se houver,;

o Iniciativa de melhoria de processo de software: descricdo das
caracteristicas das organizacdes onde foram realizados os experimentos,
como: localizacao, tamanho (se pequena, média, grande ou se corporacéo) e
nivel de maturidade, se houver;

o Organizagdo: descricdo das caracteristicas das organizagdes onde foram
realizados 0s experimentos, como sua localizacdo, tamanho (se pequena,
média, grande ou se corpora¢do) e nivel de maturidade, se houver;

o Citacao de outros trabalhos: descricdo dos artigos que foram citados na
publicacdo e que estejam relacionados com CO e MPS;

o Perspectivas futuras: questdo de pesquisa sugerida para trabalhos futuros,
se houver;

o Comentérios adicionais: comentario do pesquisador, se houver.

d. Sumarizacdo dos Resultados

Os resultados serdo tabulados. Nenhuma meta-analise sera realizada.

4.1.1.8 Procedimentos para Analise
{Identificar os procedimentos para anélise dos dados coletados. Incluir totalizaco das mais
diversas e relevantes para o objetivo do estudo e questdes de pesquisa.}

a. Analise Quantitativa

A anélise quantitativa dar-se-a pela extracéo direta dos dados a partir do banco de dados
com os registros dos achados. A analise quantitativa consiste em fornecer:

e NuUmero de publicacdes selecionadas para fazerem parte do estudo;
e Conjunto de RMs ou relatos de experiéncias que relacionam CO e iniciativas de
MPS descritas nas publicagdes selecionadas para fazerem parte do estudo.

b. Analise Qualitativa

A analise qualitativa devera utilizar como base os dados quantitativos e realizar
consideracGes com o intuito de discutir os achados com relacdo as questdes de pesquisa
declaradas.
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4.1.2 Conducdo da Revisdo Sistematica

Apos a etapa de planejamento, a string de busca foi executada nas fontes definidas no
periodo de maio a junho de 2012 e as publicagdes foram selecionadas de acordo com os critérios
de inclus&o e excluséo estabelecidos durante o protocolo da revisao.

A execucao final da expressdo de busca retornou 245 publicacdes, das quais 34 estavam
duplicadas. Assim, um total de 211 publicacdes foram selecionadas, conforme pode ser
observado na Figura 19. A maioria das publicacdes se concentra na base da Scopus. Das 680
publicacGes pesquisadas manualmente, 7 passaram pela expressao de busca.

Base
SCOPUS

122

Figura 19: PublicacGes retornadas pela expressao de busca

Dessas publicacdes, todos os resumos foram lidos e classificados segundo os critérios
do primeiro filtro (ver secdo 4.1.1.6). Nas publicacdes onde havia duvidas sobre a aceitacdo ou
ndo, uma discussdo com um especialista foi realizada para decidir ou nédo a inclusdo dessa
publicacdo. A lista com todos os documentos identificados nesta revisdo sistematica é
apresentada no Apéndice C (C2).

A Figura 20 mostra o numero da distribuicdo das publicacdes que passaram pelo
primeiro filtro em relacdo a disponibilidade das maquinas de busca. Das 156 publicacbes da
Scopus, 37 foram selecionadas, porém 4 ndo foram obtidas para a analise®. A lista com todos
os documentos identificados ap6s o 1° filtro é apresentada no Apéndice C (C3).

! para os artigos que ndo se encontravam disponiveis para acesso nas bibliotecas digitais, foram procurados nos
anais em meio fisico, quando disponiveis, e solicitada uma copia aos autores. Dessa forma, 4 publicacdes nao
foram obtidas ap6s uma tentativa de contato com seus autores.
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Base
SCOPUS

22

Figura 20: PublicacGes retornadas apos o 1° filtro

Todas as 48 publicacbes obtidas foram lidas na integra e classificadas quanto ao 2° filtro.
Este filtro é mais rigido, para os propdsitos do estudo, que o primeiro. Era necessario que a
publicacdo descrevesse uma pesquisa envolvendo, explicitamente, uma iniciativa de MPS, além
de fazer referéncias a CO. A Figura 21 mostra a quantidade de publicacdes que foram
selecionadas apds o 2° filtro. A lista com todos os documentos identificados apos o 2° filtro €

apresentada no Apéndice C (C3).

Base
SCOPUS

17

Figura 21: Publicacgdes retornadas apos o 2° filtro

As 28 publicagbes foram novamente lidas na integra e classificadas quanto ao 3° filtro.
Este filtro retornaria as publicacGes que apresentavam RMs. No total, 11 publica¢es foram
selecionadas para 0 escopo do estudo baseado em reviséo sistematica, conforme pode ser visto
na Tabela 18. Para todas 28 publicagdes o formulario de coleta de dados foi preenchido (ver

Apéndice C (C4 e C5)), conforme definido na Subse¢édo 4.1.1.7.
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Tabela 18: Publicacdes selecionadas apos o 3° Filtro

ID Titulo Autores Ano Local de
Busca
P1] Software Process Improvement: A Organizational Ferreira, M.. Wazlawick, R. 2011 SCOPUS

Change that Need to be Managed and Motivated
Software Process Improvement as Organizational Muller, S.; Mathiassen, L.;

[P2] Change: A Metaphorical Analysis of the Literature Balshoj, H. 2010 | SCOPUS
Exploring the Relationship Between Organizational

[P3] | Culture and Software Process Improvement Shih, C-C.; Huang, S-J. 2010 | SCOPUS
Deployment

Managing Cultural Variation in Software Process
[P4] | Improvement: A Comparison of Methods for
Subculture Assessment

Problems in Measuring Effectiveness in Software
[P5] | Process Improvement: A Longitudinal Study of | Iversen, J.; Ngwenyama, O. 2006 | SCOPUS
Organizational Change at Danske Data
An Empirical Investigation of the Key Factors for SCOPUS/

Muller, S.; Kraemmergaard, 2009 SCOPUS/
P.; Mathiassen, L. IEEE

[Pe] Success in Software Process Improvement Dyba, T. 2005 IEEE
. . Mathiassen, L.; SCOPUS/
[P7] | Managing Change in Software Process Improvement Ngwenyama, O.; Aaen, |. 2005 |EEE
Methodological Issues in a CMM Level 4 Antoniol, G.; Gradara, S.;

[P8] 2004 | SCOPUS

Implementation Venturi, G.

Competing  Values in  Software  Process .

[P9] | Improvement: An Assumption Analysis of CMM Ngwgnyama, 0. 2003 SCOPUS/
o - Nielsen, P. IEEE

From an Organizational Culture Perspective

The Role of Culture in Successful Software Process Sharp, H.; Woodman, M;

[P10] Improvement Hovenden, F.; Robinson, H. 1999 EEE
Which Comes First, the Organization or Its .
[P11] Processes? Curtis, B. 1998 | SCOPUS

4.1.3 Andlise dos Resultados da Revisdo Sistematica
4.1.3.1 Com Relagdo a Primeira Questdo de Pesquisa

Com relacdo a primeira questdo principal, apresentada na Secdo 4.1.1.2, das 28
publicacbes selecionadas ap6s o 2° filtro, que envolvia uma iniciativa de MPS e fazia
referéncias a CO, 60,7% (17 publicacdes) ndo citam se a relacdo entre CO e iniciativas de MPS
foi positiva ou negativa, isto é, se a cultura influenciou ou ndo na ado¢do de uma iniciativa de
MPS. Por outro lado, 28,6% (8 publicagdes) citam que a CO influenciou na ado¢éo da iniciativa,
isto é, é positiva e 10,7% (3 publicagdes) citam que € negativa.

As 8 publicacdes cujo impacto é positivo, comentam que (i) as novas ideias ou técnicas
ndo irdo funcionar corretamente até que estejam alinhadas com a CO [P10 e P11]?, (ii) o
entendimento sobre as questdes organizacionais € tdo importante quanto a tecnologia para que
se tenha sucesso em uma iniciativa de MPS [P6] e que iii) a CO tem um papel fundamental no
sucesso da implementacéo da iniciativa de MPS [P3, P4, P15, P17 e P28].

N&o obstante, o que pbde ser percebido é que ainda ha poucas pesquisas sobre a relacéo
entre a CO e a implementacéo de iniciativas de MPS, apesar de esta ter sido citada por diversos
estudiosos como um parametro para uma compreensdo do comportamento da organizagédo e

2 Todas as citacdes colocadas entre colchetes, olhar o Apéndice C (C4 e C5) para as referéncias.
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para 0 sucesso da iniciativa de MPS. Este fato fica ainda mais evidente em se tratando de
pesquisas no contexto brasileiro.

E interessante notar, também, que ndo ha muito interesse em estudar o perfil
organizacional das organizacdes de software através de modelos de tipologia para anélise da
CO. Esses modelos sdo considerados como alternativa para fornecer um meio simplificado de
avaliar culturas e por isso sao comumente utilizados nos estudos de CO. Através dos modelos
é possivel analisar os individuos que compde a organizacgdo, além de conhecer as caracteristicas
que permeiam no ambiente de trabalho, como ideias, crencas, costumes, regras, valores, etc.
Somente 4 publicagdes das 28 utilizam um modelo para anélise da CO, como o modelo de
Quinn e McGrath [P3 e P9], 0o modelo de Cameron e Quinn e de Edgar Schein [P4], e 0 modelo
de Hofstede e Hofstede [P15].

As pesquisas foram realizadas em micro e pequenas organizagdes de software [P5, P12
e P26], em organizacOes de grande porte [P10, P26 e P28], com diferentes tamanhos [P18, P24
e P25] e também em multinacionais [P28]. As organizac¢des estavam situadas em Taiwan [P3],
Dinamarca [P4 e P7], Italia [P8], Sdo Paulo [P14], Bangladesh [P15], Malésia [P20], Vietnd e
Australia [P25], Dinamarca, Finlandia, Grécia e Reino Unido [P28]. As iniciativas de MPS
adotadas pelas organizac¢des foram: MPS.BR [P14], ISO 9000/9001 [P15 e P20], CMM/CMMI
[P3, P4, P5, P7, P8, P9, P12, P17, P19, P20, P21, P25, P26 e P28], Six Sigma [P20], SPICE
[P21 e P28] e IDEAL [P21].

4.1.3.2 Com Relacéo a Segunda Questéo de Pesquisa

Com relacdo a segunda questdo principal apresentada na Sec¢do 4.1.1.2, das 11
publicacdes selecionadas, foi possivel identificar 100 RMs, baseadas na perspectiva da CO,
para auxiliar as organizagdes de software na implementacdo de uma iniciativa de MPS.

Recomendacdes de melhoria sdo sugestfes que ajudam as organizac¢des na tomada de
decisdes e normalmente sdo baseadas em experiéncias anteriores (BARRETO e ROCHA,
2012). Elas tém como objetivo fornecer possiveis orientacdes relacionadas a aspectos
considerados relevantes para uma organizagdo, potencializando os resultados esperados e, até
mesmo, garantindo sua permanéncia no mercado.

Existem fatores que contribuem para o sucesso ou fracasso da implementacdo de uma
iniciativa de MPS. Dentre eles, podem ser citados fatores humanos, sociais (ZOUCAS et al.,
2012) e organizacionais (DYBA, 2005), pois uma iniciativa de MPS envolve pessoas com
diferentes graus de conhecimento e objetivos. Neste contexto, as RMs identificadas neste
trabalho foram organizadas em grupos que representam esses fatores (humano, social e
organizacional) no processo de implementacdo da iniciativa de MPS. Para facilitar a
organizacdo das RMs identificadas, cada grupo (fator) esta dividido em categorias que foram
determinadas conforme a palavra-chave retirada do texto da propria RM. Assim, o fator humano
(FH) foi subdividido em 3 categorias, o fator social (FS) em 5 categorias e o fator organizacional
(FO), em 5 categorias. As RMs foram ordenadas, em ordem decrescente, de acordo com a
quantidade de publicacGes de onde foram retiradas.
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A Tabela 19 apresenta as RMs relacionadas ao grupo fator humano. Essas RMs podem
ser definidas como novas qualificagdes e habilidades, tanto individuais quanto coletivas, e
podem variar para atender desde as caracteristicas da estrutura das organizacbes até
caracteristicas mais especificas da personalidade (SENGE, 1998). Na coluna “Publicagdes” é
indicado as publicacdes de onde as RMs foram retiradas (conforme referenciado na Tabela 18).

Tabela 19: RMs do fator humano extraidas das publicaces

ORD | Recomendagdes de Melhorias | Publicagdes
Equipes de Trabalho:
Definir uma equipe de garantia da qualidade, para apoiar a implementacdo da iniciativa de MPS.
A equipe deve ser composta por pessoas que (i) possuem senso de coordenacdo, (ii) sejam | [P1], [P2], [P3],
experientes e qualificadas, (iii) sejam reconhecidas por ter um bom envolvimento com a alta | [P4], [P5], [P6],

1
direcdo e (iv) consigam integrar os funcionarios nos objetivos da implementag&o da estratégia. | [P7], [P8], [P9],
Além disso, que inspire confianca, respeito e autoridade nos funcionérios. E necessario, que [P10], [P11]
tenham conhecimento em software que possam contribuir para a melhoria do processo. (RM2)

Definir as competéncias, funcdes e responsabilidades dos membros das equipes para realizar 0s [P1], [P2], [P3],

2 sis na i 30 da iniciati [P4], [PS], [P7],
papéis na implementacéo da iniciativa de MPS. (RM9) [P9], [P11]

3 Possibilitar e incentivar o compartilhamento de ideias, experiéncias e conhecimentos sobre MPS. [P2], [P3],
(RM11) [P7], [P6]
Criar diversos grupos especiais (com diferentes fungbes) que tenham responsabilidades e com (P91, [P7]

4 conhecimentos especializados para compor a estrutura organizacional. Definir o escopo e as [F;10] !
responsabilidades dos grupos de acordo com a experiéncia das pessoas que o compde. (RM1)

5 Enfatizar e estimular o trabalho em equipe e o comprometimento dos colaboradores através do [P3], [P5]
desenvolvimento de um sistema de valores que promova forte identidade corporativa. (RM5) '

6 Formar equipes com uma composicao etaria misturada, isto &, composta por jovens e por pessoas [P4]
mais velhas. (RM6)

7 Valorizar a criatividade dos funcionarios e capacitar os mais competentes. (RM13) [P9]
Definir como as equipes devem realizar as atividades durante o desenvolvimento de um software.

8 : s - - [P5]

Para isso, a organizacdo deve coordenar e gerenciar as atividades. (RM7)

9 Coletar e analisar dados de desempenho das equipes para avaliar a competéncia. (RM12) [P9]

10 Assegurar que 0s grupos de trabalho possuam habilidades para compartilhar as informacdes e [P9]
coordenar suas atividades de forma eficiente. (RM4)

Relacionamento:
Respeitar a experiéncia das equipes de trabalho e reconhecer a relevancia do conhecimento sobre

11 MPS na resolucéo de problemas. Usar os conhecimentos e as experiéncias para decidir, agir e | [P6], [P7], [P9]
assumir responsabilidades pela iniciativa de MPS. (RM8)

12 Ter um relacionamento caracterizado pelo respeito matuo, pela educagdo, amizade, simpatia e [P4], [P8]
ajuda. (RM19) '
Escolher pessoas que tenham qualidades como paciéncia e experiéncia para trabalharem juntas.

13 (RM15) [P4]

14 Criar possibilidades para que as equipes tenham uma relagéo (conexdes) entre si, podendo ser [P6]
através de programas de rotatividade, promogao ou estratégias de recrutamento. (RM3)

15 Conhecer e compreender os problemas enfrentados por todos os grupos de trabalho. (RM16) [P6]

16 Dispor de tempo para atender as solicitacdes de dlvidas das equipes. (RM17) [P4]

7 Dar énfase nas tarefas e ndo no individuo que a executa. (RM36) [P3]

Caracteristicas Pessoais:
Definir os lideres responsaveis pela implementagdo da iniciativa de MPS. Estes devem lidar com
o desenvolvimento e definicdo do estilo de gestdo, do meio de comunicagdo e da interagéo social [P3], [P5], [P6]

18 dentro da organizagdo. Além disso, devem ser pessoas com alta credibilidade dentro da [P’8] [F;11] '
organizagéo, com alto poder de lideranca, organizados, ter sua competéncia reconhecida, ser '
bons coordenadores e estarem disponiveis. (RM20)

19 Ter como caracteristicas 0 comprometimento, a disponibilidade, a integridade e participar [P4], [P6]
ativamente na implementacéo da iniciativa de MPS. (RM53) '

20 Assumir compromissos e concordar com o que foi definido. (RM51) [P9]

21 Verificar se o orgulho profissional faz parte da personalidade dos membros das equipes. (RM86) [P4]

29 Utilizar roupas condizentes com o cargo ocupado na organizacdo, onde pessoas com mais [P4]
autoridade devem ter vestimentas mais formais, como gravatas. (RM85)

23 Ter conhecimento adequado sobre as atividades das iniciativas de MPS. (RM18) [P2]

24 Dedicar esforgo para o sucesso da implementacéo de iniciativas de MPS. (RM40) [P7]
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A Tabela 20 apresenta as RMs relacionadas ao grupo fator social, ou seja, aquelas que
alteram as estruturas sociais que compdem um grupo ou uma sociedade. Em outras palavras, o
fator social ocorre quando as estruturas da sociedade sofrem uma transformacéo motivada pela
ocorréncia de fendbmenos socioculturais e operam mudangas nos comportamentos, nas atitudes

e nos sistemas de valores (LACERDA, 2011).

Tabela 20: RMs do fator social extraidas das publicacbes

ORD | Recomendagcoes de Melhorias PublicagGes
Clientes:

25 Responder constantemente as necessidades dos clientes e estabelecer um relacionamento de | [P4], [P7], [P8],
confianca com eles. (RM21) [P10]

26 Expor suas ideias e propostas ao cliente, ao inves de aceitar tudo que ele propde. (RM22) [P4]

27 Alinhar os interesses do cliente com os dos funcionarios. (RM23) [P2]

Participacao:
Realizar reunides periddicas dando énfase aos beneficios que a organizagdo tem adquirido com [P1], [P2], [P4]

28 a implementacdo da iniciativa de MPS e caracterizar a situacdo da organizagdo no futuro. ' ' '

[P8]
(RM100)
Criar possibilidades de todos participarem da tomada de decisdes de forma a se ter um ambiente

29 no qual os profissionais sejam capazes de expressar suas opinides. Um exemplo é garantir que (P11, P21, [P9]
os funcionarios participem na escolha das ferramentas ao invés de ser uma imposi¢do quanto ao ' '
seu uso e compra. (RM41)

Promover a satisfacdo e o envolvimento do funcionério através de um planejamento cuidadoso,

30 de um ambiente disciplinado, exigente e desafiante, com oportunidades de crescimento e [P2], [P4], [P5]
atribuicdes coerentes. Além disso, levar em consideragdo o bem-estar dos funcionérios, tendo a ' '
preocupagdo com a carga de trabalho pesada e mas condigdes de trabalho. (RM42)

Realizar féruns de discussdo onde os funcionérios possam expressar livremente suas idéias e

31 propostas para a implementacao da iniciativa de MPS. Em alguns casos, deve ter mais autonomia (P11, [P7]
para fazer sugestdes para 0 novo processo. Todas as idéias, mesmo as mais adversas devem ser '
ouvidas, analisadas e discutidas com os que as propuseram. (RM99)

32 Exigir a presenca de todos os funcionarios nas reunides. (RM96) [P1], [P4]

33 Realizar reuniGes fora do trabalho, cuidadosamente planejadas, para descontrair e estimular a P1]
unido da equipe. (RM97)

Realizar seminarios para comunicar as praticas do programa de MPS para os funcionarios.

34 [P1]
(RM98)

35 Incentivar a participagdo de voluntéarios na implementacdo da iniciativa de MPS. (RM43) [P2]

Apoio:

36 Mostrar claramente o apoio na implementacdo da iniciativa de MPS e ndo ser contraditdria nas [P1], [P5]
decis@es e acBes tomadas. (RM49) '

37 Ter responsabilidades no apoio a iniciativa de MPS. (RM47) [P7]

38 Contar com apoio de dentro e fora da organizagdo. (RM48) [P2]
Convencer os funcionarios da organizagdo sobre a real necessidade de implementar uma

39 iniciativa de MPS. Isto pode ser feito através de uma reunido, apresentando anélises estatisticas P1]
sobre a situacdo da empresa e das concorrentes, possiveis crises e as melhorias que irdo ocorrer
com a implementagdo da iniciativa de MPS. (RM30)

Comprometimento:
Ter comprometimento e participar ativamente na implementagdo da iniciativa de MPS. Ter
consciéncia que o compromisso com programas de melhorias é a longo prazo. O compromisso | [P1], [P2], [P3],

40 pode ser estabelecido através da cooperagéo interorganizacional, onde os participantes podem | [P4], [P5], [P7],
ser envolvidos em uma competi¢do amigavel sobre o andamento da iniciativa de MPS, ou ainda, [P8], [P9]
através de um bénus e novas oportunidades de carreira. (RM52)

Conquistar a confianca, a contribuicdo e o compromisso dos funcionarios, além de promover o
didlogo. Isso pode ser feito através da participacdo dos mesmos nas decisGes sobre MPS. (P11, [P2], [P3]

41 Consultar os funcionarios quando decisdes mais importantes forem tomadas. Argumentar que o ’ [P 4]’ '
sucesso da iniciativa depende da participacdo de todos e envolvé-los na implementacdo da
iniciativa de MPS. (RM50)

Ter a capacidade de se adaptar dinamicamente a uma rapida mudanca, até mesmo no mais
caodtico ambiente. Adotar taticas apropriadas para o gerenciamento das mudancgas ocorridas com

42 a iniciativa de MPS. Estar preparados para as mudancgas, particularmente nas areas de P21, P71, [P9]
planejamento, controle, procedimentos (principalmente para as defini¢des de processos formais) ' '
e cultura (adotar um conjunto de estratégias para gerir as mudancas ocasionadas pela
implementacao de MPS). (RM63)
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ORD | Recomendagdes de Melhorias | Publicagdes
Comprometimento:

43 Estar envolvidos, os gerentes de projetos ou a pessoa responsavel pela iniciativa de MPS, em P2]
todas as suas fases de implementa¢o. (RM54)

m Assegurar que os funcionarios estejam motivados a participarem da implementacéo da iniciativa P2]
de MPS. (RM55)

45 Realizgr uma avaliacdo d(_) t_}le_sempenho atual antes que as mudancas organizacionais comecem [P5]
com a implementagdo da iniciativa de MPS. (RM67)

46 Medir o progresso da} mudanca organizgcional, realizando avaliacOes periddicas, o desempenho [P5]
dos processos e a satisfacdo das partes interessadas. (RM68)

47 Verificar se os funcionérios séo resistentes a mudancas. (RM64) [P4]

48 Estruturar as mudangas antes de serem anunciadas. (RM66) [P5]

Ambiente:

49 Propiciar um ambiente simples, aconchegante, organizado, descontraido, relaxante, acolhedor, [P2], [P4]
arrumado, limpo e com uma decoragdo elegante. (RM93) '
Definir um espago prdprio para os funcionrios, que deve ser caracterizado com itens pessoais.

50 (RM34) [P4]
Propiciar um ambiente que tenha previsibilidade, confiabilidade e uniformidade (constancia).

51 [P4]
(RM94)

52 Operar emum ambiente que tenha uma unidade integrada com um conjunto comum de normas, P2]
crengas, ideias e valores. (RM95)

53 Balancear a disciplina e a criatividade na forma de trabalho dos funcionarios. (RM88) [P2]

O fator organizacional esta relacionado a qualquer acdo ocorrida

na organizacao,

decorrente de fatores internos e/ou externos, que traz algum impacto nos resultados e/ou nas
relagOes entre as pessoas no trabalho (MONTANA e CHARNOV, 1998). A Tabela 21 apresenta
as RMs distribuidas no grupo associadas a este fator.

Tabela 21: RMs do fator organizacional extraidas das publicacfes

ORD | Recomendacdes de Melhorias | Publicagdes
Politicas Organizacionais:
54 Estabelecer um canal de comunicagdo eficaz e formal em toda a organizacéo. (RM37) [P1], [P2], [P4],
[P6], [P7], [P9]

Estabelecer politicas organizacionais e administrativas para controle e acompanhamento das

55 atividades de MPS. Gerenciar os prazos e os resultados estabelecidos para a iniciativade MPS. | [P2], [P6], [P7],
Os resultados obtidos (qualitativos e quantitativos) devem ser publicados de modo que todos [P8], [P9]
os funcionarios tenham acesso. (RM26)

56 _Criar contextos_organ_izacionais que apoiam_ e favorecam a aprendizagem organizacional e [P6], [P10]
integra-los no dia-a-dia do trabalho da organizacéo. (RM24) '

57 Conhec_er as politicas organizacionais da empresa e torna-las favoraveis a implementacéo da (P21, [P9]
estratégia de MPS. (RM25) '

58 Revisar periodicamente as atividades da iniciativa de MPS. (RM35) [P2], [P9]

59 Ter estabilidade e controle através de tarefas claras e bem definidas com aplicagdo de regras (P31, [P9]
rigorosas. (RM39) '

60 A_dotar pré_ticas de MPS é}gt_eig para assegurar o ajuste organizacional com as novas [P2], [P8]
circunstancias que cercam a iniciativa de MPS. (RM32) '

61 Gerenciar 0 crescimento organizacional na capacidade dos funciondrios. (RM27) [P9]
Estabelecer crengas ou principios que irdo apoiar a implementagdo da iniciativa de MPS.

62 [P11]
(RM31)

63 Definir um modelo de negécios e seus procedimentos formais. (RM28) [P9]

64 Ad_ot{ir taticas aprppriadas para o estabelecimento de uma ligacdo entre o processo e 0S 2]
objetivos de negdcio da organizacéo. (RM29)

65 Eliminar 0s problemas que impedem os funcionarios de serem capazes de executar suas [P9]
responsabilidades de forma eficaz. (RM33)

66 Demitir pessoas cujo comportamento apresenta riscos para o sucesso da implementagdo do [P11]
programa. (RM14)
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ORD | Recomendagdes de Melhorias | Publicagdes
Metas/Obijetivos:
Definir, coletivamente, as metas, 0s objetivos, as estratégias € 0s recursos necessarios para
implementacéo da iniciativa de MPS, tanto a curto quanto & longo prazo, e alinha-los comos | [P1], [P2], [P4],
67 objetivos e as estratégias da organizacdo, deixando-os explicitos a todos os envolvidos na | [P5], [P6], [P7],
organizagdo, assegurando que estes compreendam a razao da iniciativa de MPS. Definir um | [P8], [P9], [P11]
calendario de atividades da iniciativa de MPS. (RM44)
Medi - : < da iniciati - [P1], [P2], [P4],
68 ed'|r~e comunicar 0 andamento da |mplementagao_ ,da |n|C|at|va, de MP§: Realizar as [P5]. [P7]. [P8]
medigdes e as avaliagbes de desempenho de forma confidvel e com métodos validos. (RM38) ' [P9]l '
69 Definir e arti<_:u|ar a visdo da nova o'rganizggéo, moldar sua c_ult_ura, determinar os pardmetros [P5]
de sucesso e informar como ela ira interagir com os principais interessados. (RM45)
Colocar em evidéncia, em uma placa, quadro ou lousa, todos o0s objetivos da iniciativa de
70 MPS, como artefatos, metas pré-estabelecidas, processos, etc. Cada conquista deve ser [P1]
destacada, bem como as pessoas que ajudaram na sua obten¢do. (RM46)
Cultura Organizacional:
71 | Alinhar a cultura organizacional com o gerenciamento de projetos de software. (RM57) [P2], [P4], [P5]
79 Divulgar a cultura organiza_lcional através de suas crengas e costumes organizacionais para [P2], [P4]
todos os membros da organizacdo. (RM58) '
Utilizar os insights da cultura organizacional para melhor implementarem a iniciativa de MPS,
73 isto é, assegurar que as praticas de MPS estejam de acordo com a cultura organizacional. [P4], [P5]
(RM59)
74 Con_centrar esfor_gos_para} criar uma cultura organizacional prdpria em que os procedimentos [P6]
técnicos e organizacionais possam prosperar. (RM56)
75 Realizar uma analise do impacto da cultura organizacional sobre 0s interesses nas iniciativas 2]
de MPS e vice-versa. (RM60)
Entender as diferencas culturais subjacentes as préaticas de desenvolvimento de software e
76 adapta-las as iniciativas de MPS, principalmente quando se tratar de uma organizacdo [P2]
multinacional. (RM61)
77 Estabe_lecer uma cultl_Jra que internalize os valores pr_ofissionais da organizagdo e garanta o [P11]
cumprimento das decisdes tomadas em relagdo a qualidade dos processos. (RM62)
Investimentos/Recursos:
[P1], [P2], [P3],
78 Investir em tecnologias, cursos e ferramentas que suportam a execugéo de iniciativas de MPS. [P4], [P5], [P6],
(RM70) [P7], [P8], [P9],
[P11]
79 | Alocar e priorizar recursos para investir especificamente na iniciativa de MPS. (RM72) [P2], [P7], [P11]
80 Dar recompensas e benefl'_cios, como dias _de folga, recon_he_ci_mgnto ou itens materiais, para 0s (P11, [P7]
funcionérios mais envolvidos e que contribuiram para a iniciativa. (RM77) ’
81 Estabelecer novas estruturas necessarias para garantir a gestéo e controle. (RM71) [P7]
82 Alocar recursos para evitar desdnimo ou decepgao nos funciondrios. (RM73) [P2]
83 Utilizar modelos que verificam se uma tecnologia € bem aceita e tem facilidade de uso e 2]
modelos que explicam o comportamento humano. (RM90)
84 Investir em gestéo de conhecimento. (RM75) [P2]
85 Ter uma infraestrutura forte e eficaz. (RM76) [P7]
86 Contratar consult_or_es_ externos e avalia_dores, caso o cophecimento necessario para 2]
implementar uma iniciativa de MPS ndo exista dentro da organizacdo. (RM87)
Planos/Planejamentos:
Ter um plano estratégico para resolver problemas que possam ocorrer com a iniciativa de
87 MPS_. Neste plano devem constar_agﬁes de i_ntervengéo, dz_a assi_sténpia e garantia de melhores [P2], [P4], [P5],
condicBes de trabalho. Além disso, analisar fatores situacionais em termos dos riscos [P7], [P8]
enfrentados por uma equipe de MPS. (RM80)
88 Ter_ um plano de estabi_lidade no emprego (plano de carreira) para os funcionarios através da (P21, [P4], [P7]
definicdo de regras e divulgar entre eles. (RM79) ! '
89 Adequa_lr as praticas d_a forca de t(abalho para desenvolver habilidades e competéncias (P31, [P7], [P9]
especificas que a organizagdo necessita. (RM10) ' ’
90 Criar planos de ag&o para a implementacéo da iniciativa de MPS. (RM78) [P5], [P7]
91 Planejar um conjt}m?o de cursos sobre temas relacionados com iniciativas de MPS e no uso de [P7], [P8]
ferramentas estatisticas. (RM74) '
Incluir um plano de gerenciamento, com disponibilidade de recursos financeiros para cursos
92 de qualificagdo, incentivos financeiros significativos e um maior investimento em [P2], [P11]

funcionarios que demonstram mais competéncia. (RM82)
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ORD | Recomendagdes de Melhorias | Publicagdes
Planos/Planejamentos:

Elaborar um plano de incentivo para induzir mudangas no comportamento e desempenho dos
funcionarios. (RM65)

Definir um organograma, definindo claramente uma hierarquia entre os funcionarios e
informa-los. (RM83)

95 Ter um plano de ag&o para evitar ou corrigir erros. (RM69) [P2]
Ter foco na melhoria de processos para ajudar a esclarecer as expectativas dos colaboradores

93 [P2], [P9]

94 [P4]

96 e contribuir para a satisfacdo no trabalho. (RM89) [P2]
97 Reduzir a rotatividade dos funcionarios. (RM91) [P2]
98 Adotar um plano para garantir a divulgagao do processo. (RM81) [P2]
99 Ter controle sobre os funcionarios que estdo sob sua dire¢do. (RM84) [P4]
100 Ter as descrigBes dos processos de melhoria bem definidos, o que deve ser feito e como 2]

fazé-lo. (RM92)

A anélise das RMs foi feita a partir dos dados obtidos com a segunda quest&o principal
e visa responder as questdes secundarias de pesquisa apresentadas na Subsecdo 4.1.1.2, além
de anélises baseadas nos grupos (fatores) e suas categorias.

e Questdo Secundaria 1: RMs Identificadas que Promoveram o Sucesso da Iniciativa de
MPS

Nenhuma publicacdo citou se as RMs sugeridas promoveram ou ndo 0 sucesso na
adocao/implementacéo da iniciativa de MPS.

e Questdo Secundaria 2: Evidéncia de que as RMs foram Avaliadas

Cinco publicacdes (45%) apresentaram evidéncias de que as RMs foram avaliadas,
sejam por pesquisa de opinido [P6], estudos de casos [P7 e P5] ou revisdes da literatura [P1 e
P2].

e Questao Secundéaria 3: RMs por Nimero de Citagdes

Das 100 RMs identificadas, dez se destacaram por terem sido citadas por mais de 45%
dos 11 trabalhos identificados na Subsecédo 4.1.2. Dentre elas, 6 estdo relacionadas com o FO,
3 fazem parte do grupo FH e 1 esta associada ao FS. Este resultado pode sugerir que estas sdo
as RMs mais relevantes de acordo com a perspectiva investigada nesta pesquisa. As dez RMs
mais citadas estdo listadas na Tabela 22.

A Figura 22 mostra a distribuicdo das 100 RMs pelo nimero de cita¢des, separadas por
faixas: com 1 citacdo, com 2 a4, com5a 7 e com 8 a 11 citacBes. O valor exato de citagdes
para cada RM esta apresentado nas Tabelas 19, 20 e 21. Apesar da maioria das RMs ter apenas
1 citagdo, ndo se pode concluir que estas RMs ndo sejam relevantes. E possivel que, em
determinadas organizacdes, a auséncia dessas RMs seja capaz de exercer influéncia direta no
sucesso da iniciativa de melhoria.
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Tabela 22: Lista das 10 RMs mais citadas

e RMs Distribuidas por Fator Humano, Social e Organizacional

E possivel observar que 24% das 100 RMs estdo associadas ao fator humano, 29%, ao
fator social e 47%, ao fator organizacional, conforme a Figura 23. 1sso sugere que ao pensar em
melhorias relacionadas a aspectos culturais de uma organizacéo, alternativas para problemas
administrativos e gerenciais s@o os mais discutidos pela literatura técnica. Este resultado reforca
que a compreensao de questbes organizacionais ¢ fundamental para alcancar o alinhamento
entre as atividades da iniciativa de MPS e 0s objetivos da organizacdo, conforme ja discutido

0,
ORD A Recomendacao de Melhoria Esta Relacionada a... Grupo C'A) d~e
itacoes
1 Estabelecimento de uma equipe de garantia de qualidade FH 100% (11/11)
78 Investimentos em ferramentas e cursos de apoio a iniciativa de MPS FO 91% (10/11)
Forma de como deve ser feita a definicdo dos objetivos e metas da 0
67 iniciativa de MPS FO 82% (9/11)
2 Papéis na implementacéo da iniciativa de MPS FH 73% (8/11)
40 Compromisso com a iniciativa de MPS FS 73% (8/11)
68 Medicdes e avaliagbes de desempenho FO 64% (7/11)
54 Estabelecimento de um canal de comunicagdo FO 55% (6/11)
Politicas organizacionais e administrativas para controle e 0
55 acompanhamento das atividades de MPS FO 46% (5/11)
87 Pl.ar.lo. es_trateglco para resolver problemas que possam ocorrer com FO 46% (5/11)
a iniciativa de MPS
18 ([j)eell‘\l/lnFl)gSao dos lideres responsaveis pela implementacéo da iniciativa FH 46% (5/11)
RMs por Numero de Citagoes
58
60
40 32
20
5 5
0 - -
Faixa 1 Faixa 2 Faixa 3 Faixa 4
(8a1ll) 5a7) (2a4) (D)
# de Citagdes

Figura 22: Distribui¢do das 100 RMs pelo nimero de citagdes

no trabalho de Dyba (2002).
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® Fator Humano

® Fator Social

u Fator Organizacional

Figura 23: Distribuicdo das 100 RMs por fatores

e RMs Distribuidas por Categorias

Esta analise foi realizada a partir das categorias nas quais as RMs foram subdivididas
dentre seus grupos (FH, FS e FO). Os resultados indicam que as categorias
“Planos/Planejamentos” (Fator Organizacional), “Politicas Organizacionais” (Fator
Organizacional) e “Equipes de Trabalho” (Fator Humano) sdo as que mais apresentam RMs,
conforme Figura 24. Essas trés categorias, juntas, concentram 37 RMs (37%) o que reforca a
importancia da organizacao de apresentar um planejamento adequado antes da implementacédo
dainiciativa de melhoria (ESPINOSA-CURIEL et al., 2011), de criar contextos organizacionais
que favorecam essa iniciativa (NIAZI, 2012) e de definir as competéncias e as
responsabilidades dos membros das equipes de trabalho que serdo envolvidas durante o
processo de implementacéo da iniciativa de MPS (MONTONI e ROCHA, 2011).

A partir desses resultados obtidos na revisdo sistematica, um survey foi planejado e
executado visando associar os VOs as RMs através de fatores criticos de sucesso que foram
obtidos em uma pesquisa bibliografica. A préxima Secao descreve com detalhes o planejamento
e os resultados obtidos com este estudo.

16
14
12
10
8
6
4
2
0

# de Recomendagoes
de Melhorias

Categorias

Figura 24: Distribuicdo das 100 RMs por categorias
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4.2 Survey para Associar 0os VOs as RMs

Como segundo passo da metodologia cientifica desta segunda fase da pesquisa, um
survey foi elaborado com consultores e avaliadores de iniciativas de MPS com o objetivo de
associar os VOs com as RMs. Porém, como os participantes do survey nao estdo familiarizados
com 0s VOs (que sdo de outra area de conhecimento - ciéncias sociais), foi decidido realizar
uma pesquisa na literatura técnica para identificar FCS (veja a Subsecdo 3.2.2.6) de forma a ser
o0 elo de ligacdo entre os VOs e as RMs. Assim, o objetivo foi dividido em duas etapas: (i)
associar os VOs com os FCS e (ii) relacionar os FCS com as RMs.

Este estudo foi esquematizado a partir da estrutura proposta pelo paradigma GQM (goal,
question, and metric) (BASILI et al., 1994) da seguinte forma:

e Analisar um conjunto de VOs extraidos de modelos de tipologias para analise da CO
e Com o propoésito de caracteriza-los

e Com relacéo a sua associacdo com as RMs

e Do ponto de vista dos consultores e avaliadores de iniciativas de MPS

e No contexto de auxiliar as organizacdes de software a implementarem um iniciativa
de MPS

O survey foi realizado em duas etapas principais:

(i) Planejamento e Execucdo do Survey: selecdo dos participantes e defini¢cdo
do questionario, e;

(i)  Andlise do Resultado do Survey: os dados do estudo foram extraidos e
sintetizados para serem publicados.

4.2.1 Planejamento e Execucéo do Survey

4.2.1.1 Questdes de Pesquisa

As questdes de pesquisa associadas ao estudo estdo relacionadas ao entendimento da
associacdo dos VOs com as RMs para auxiliar implementacdes de iniciativas de MPS. Elas
estdo descritas a seguir:

— Q1: Os VOs, apresentados na Tabela 7 deste trabalho, estdo associados a quais
fatores criticos de sucesso, identificados em uma reviséo bibliografica?

o Resultado 1.1: lista dos VOs associados com os FCS de acordo com a opinido dos
participantes da pesquisa.

— Q2: Os fatores criticos de sucesso, identificados em uma revisao bibliografica, estao
relacionados a quais RMs, apresentadas na Tabela 17, Tabela 18 e Tabela 19?

o Resultado 2.1: lista dos FCS relacionados com as RMs de acordo com a opinido dos
participantes da pesquisa.
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4.2.1.2 Definicdo das Hipdteses

Foram definidas duas hipOteses nulas para este estudo que estdo relacionadas,
respectivamente, a associagao entre 0s VOs e 0s FCS (Ho 1) e a relagéo entre os FCS e as RMs
(Ho 2). Elas estdo descritas a seguir, junto com suas hipoteses alternativas:

— VOs x FCS:
e Hipotese Nula 1 (Ho 1): Todos os elementos do conjunto de VOs estdo associados
com, pelo menos, um FCS.
e HipoOtese Alternativa 1 (H1 1): Existem VOs que ndo estao associados com nenhum
FCS.

— FCS x RMs:
e Hipotese Nula 2 (Ho 2): Todos os elementos do conjunto de FCS estéo relacionados
com, pelo menos, uma RM.
e Hipotese Alternativa 2 (Hi 2): Existem FCS que ndo estdo relacionados com
nenhuma RM.

4.2.1.3 Selecao de Contexto e de Participantes

A populacéo adotada para este estudo é formada por pesquisadores que sdo consultores
e avaliadores de iniciativas de MPS. Os participantes foram retirados de uma lista disponivel
no site da SOFTEX (http://www.softex.br), que adota 0 modelo MR-MPS.

Por envolver pesquisadores que séo credenciados pela SOFTEX e que estdo envolvidos
diretamente com iniciativas de MPS, acredita-se que o conjunto representa de forma adequada
a populagéo que podem opinar sobre quais VOs estdo associados com os FCS, que por sua vez
estéo relacionados com as RMs.

4.2.1.4 Definicdo da Instrumentagéo

Como instrumentacéo do estudo, um questionario on-line foi desenvolvido no idioma
Portugués, permitindo que os participantes o acessassem atraves da Internet. O preenchimento
do questionario € seguido em cinco passos.
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1. Telade login (Figura 25): Tela onde o participante faz sua autenticacéo.

#\\ Programa de Pés-Graduagdo em Informatica FsnerTS

\u?fn;’ Pesquisa de Opinido CISE

Esta pesquisa esta sendo realizada pelo Programa de Pos-Graduagio em Informatica (PPGI) do Instituto de Computacio (IComp) da Universidade
Federal do Amazonas (UFAM). O tempo estimade para preencher esta pesquisa de opinido & cerca de 10 minutos. Sua contribuicio & muite
importante para a nossa pesquisa.

O objetivo deste estudo é verificar, na opinifio dos profissionais que atuam com desenvolvimento de software, quais Fatores Criticos (FCs) estdo
associades com os Valores Organizacionais (VOs).

re 0 sucesso/fracasso de iniciativas de MPS e foram retiradoes de uma pesquisa realizada na
mpregados como efetivamente caracteristicos da organizago e que orientam o seu
ematica.

03 FCs se referem &s questfes que exercem influéncia s
literatura técnica. Os VOs sio aqueles percebidos p
funcionamento e foram retirados através de uma reviso sis

PS1: A execugio deste survey NAO pode ser interrompida. Entdo, uma vez iniciado o seu preenchimento vocé néo podera interrompé-lo e retornar
em outro momento, Pedimos que o execute até o Passo 3.
P3z2: Por favor, NAO use os botes do Browser de Voltar ou Avangar. Use somente os botfes disponiveis na pagina do survey.

Obrigada pela sua colaboragae. :-)
Odette Mestrinho Passos - Aluna de Doutorado - edette@icomp.ufam.edu.br

Prof. Dr. Arilo Claudio Dias Neto - Professor do IComp,/ UFAM - arilo@icomp.ufam.edu.br
Prof. Dr. Raimundo da Silva Barreto - Professor do IComp/ UFAM - rbarreto@icomp. ufam.edu.br

Formulirio de Login
Por favor, preencha os campos Login e Senha de
acorde com as informagdes enviadas a vocé por e-mail.
Login:
Senha:
Login

Figura 25: Tela de login

2. Caracterizagdo do conhecimento e habilidades dos participantes (Figura 26): Neste
passo, 0s participantes sdo questionados sobre seus dados pessoais (nome, e-mail,
instituicdo/organizacdo e pais), nivel de experiéncia em relagdo a implementacdo de
iniciativas de MPS, tempo de atuacdo em iniciativas de MPS, quantidade de organizacdes
que ja apoiou a implementacdo de iniciativas de MPS, formacdo académica, forma de
atuacdo na implementacao de iniciativas de MPS e, finalmente, em relacdo aos modelos que
0 participante tem aplicado.
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o Caracterizacio do Participante Associacdo do FC com o VO Agradecimentos

PASSO 1: Informacdes Pessoais dos Participantes
COMO PROCEDER: Preencha os espagos =m branco com suas informages pessoais.
(* Campos Obrigatdrios. O E-mail £ obrigatdrio soments para controls de acesso)

Nome: E-mail (*):
Instituicdo/Organizacdo: Pais:

Qual a sua escolaridade mais alta (*):
Ensino Médio/Superior Incompleto Superior Completo Especializagio Mestrado Doutorado

Ha quanto tempo vocé atua com melhoria de processo de software (%):
MMenos dz 1 ano Entre 1 2 2 anos Entrs 323 anos Entre 6 & 10 anos Mais de 10 anos

Como voce avalia a sua experiéncia em relacdo a implementacio de programas de melhoria de processo de software? (%)
Baixa Média Alta Excelents

Quais os padries/mod mas relacionados a gerenci ‘melhoria de processo de software que voce tem aplicado? (%)
MPS-Br L) CMMCMMI LVI80 15304 118012207 LJPMBOK [ Outros

De que forma vocé atua(atuon) na implementacdo/iniciativa de melhoria de processo de software? (%)
Equipe interna (diretor, gerente ou desenvolvedor) L) Consultor externo ) Avaliador

Estime o nimero de organizacies onde vocé jd apoiou a implementacio de programas de melhoria de processo de software (*):

Eu concordo em participar deste survey. (%)

Iniciar o Survey| g

Figura 26: Tela de caracterizacdo e autorizacdo do participante

3. Associacdo dos VOs com os FCS (Figura 27): Para cada VO (do lado esquerda da tela) o
participante teve que associar os FCS (do lado direito da tela) que na opinido dele possuiam
uma ligagdo. Um VO podia ter 0, 1 ou mais FCS associado a ele. Além disso, um FCS néo
necessariamente tem que estar associado a um VO. Os VOs foram divididos em 4 grupos
de 10 valores cada, para ndo tornar a pesquisa exaustiva e extensa. Isto significa que cada
participante respondeu para um grupo de VOs, por vez. A cada 4 rodadas o primeiro grupo
de valores voltava a se repetir.
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Caracterizacio do Participante 9 Associacdo do FC com 0 VO Agradecimentos

PASSO 2: Associacdo do FC com o VO

COMO PROCEDER:
Neste passo voce vai ASSOCIAR o Fator Critico (FC) com seus possiveis Valores Organizacionais (VOs).

OBS.:
-TUm VO pode ter 0, 1 ou mais FC associados a ele.

-Um FC, ndo necessariamente, tem que estar associado & um VO,

ATENCAO: Veja o video tutorial abaixo e repita o mesmo procedimento para todos os 36 FCs:

VALORES ORGANIZACIONAIS FATORES CRITICOS
1 - Pasticipazio na tomada da decizio FC1 - Compaténciss em engenharia da soffwars doe membros da
2 - Protocolo para 2 seslizacio das tarsfs
P . e |FC2 |

3 - Capacidada da se adapter 2 mudangas

4 - Capacidads da trabalhar =m 2ropo | FC3 |

£ - Envolvimento, compromatimento = participagio | FC4 |

6 - Estabilidads no emprago | FCE |

7 - Farilidadzs de scsitagdo am salacio &z poazsoss axtarnss & novos | FCH |

fnciondrios
| FC7 |
8 - Fesponzabilidedss quanto 3 prazos @ matas el
 [= |

'

10 - Concordéncia | FCo |
| FC10 |
| FC11 |
| FCl12 |
| FC13 |
| FCl4 |
| FC15 |
| FCld |

[Finalizar o Survey| |Exibir Tela de Ajuda Novaments

Figura 27: Tela de associacdo dos VOs com os FCS

4. Relagdo dos FCS com as RMs (Figura 28): O participante teve que analisar se as RMs
sugeridas estavam de fato relacionadas com seu respectivo FCS (do lado esquerdo da tela).
Caso alguma RM sugerida ndo estivesse relacionada, de acordo com a opinido do
participante, ele poderia remover a RM. Se 0 mesmo quisesse relacionar uma nova RM,
poderia "arrastar" da Lista de RMs (do lado direito da tela) até o FCS.

Da mesma forma como os VOs, os FCS foram divididos em 4 grupos de 9 fatores cada,
para ndo tornar a pesquisa exaustiva e extensa. A cada 4 rodadas o primeiro grupo de fatores
voltava a se repetir.

Com a finalidade de emitir um alerta aos participantes, uma mensagem era mostrada
antes do preenchimento desta fase: “Fique atento em suas respostas, pois algumas RMs
foram relacionadas a FCS, propositalmente, de forma indevida pelos pesquisadores, como
mecanismo de avaliar a qualidade das respostas obtidas”.
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Caracterizacio do Participante

e Validacdo da BAL com o FC

Argradecimentos

PASS0 2: Validacae da BM com o FC

COMO PROCEDER:

Neste passo vork vai ANALISAR se as Recomendacoes de Melhoria (RMs) sugeridas estio de fato relacdonadas com seu respective Fator Critico {FC).

0OB5.:

- 5S¢ na sua opiniic houver aleuma BX suzerida que nio esteja relacionada com o FC, cligue no "X" ao lade da R\l para remover este relacionamento.
- Se voce quiser relacionar nma nova RAL arraste-a da Lista de "Recomendagies de Melhorias” até o FC.
- Nio sera possivel sugerir outras EALs além das gue foram retiradas da literatura. Caso vocé queira sugerir alguma RM, favor entrar em contate por e-mail.

_{TEZ‘{{_Z‘AO: Veja o video tuterial abaive e repita o mesmo procedimente para todos os © FCy:

ATLERTA: Figue atento ¢m suas respostas, pois alsumas FEAIs foram relacionadas a FCs, propositalmente, de forma indevida pelos pesguisadores, como

mecanismo de avaliar a gqualidade das respostas obtidas.

FATORES CRITICOS

FC1 - Adaquacso das Smamentas de apoio salacionadas aos
objetivos sstratézicos da ofganizagio
x RMa1 ¥ RMT0 x EMT4 ¥ RMTS  x RMOS

FC2 - Alirhemaento da dofinigio dos processes com objatives
sstratdzicos da organizagio

® RM24  FM25 x| RM2E x| RM2S x| RMM
x| RM46 » FMED x RAIS1 x RME2 x| RAIDS

FC3 - Apoio/Compromatiments =Stive da alta zarincia

x RMz x RMS o RM24 x| RM4T ¥ RM4E

x RM40 o FMMS0 x RALSL x RMS2  x RALS
x RMs4 x FMS5 x| EMSS ¥ RMT0  x RMI00

FC4 - Arivuigio de responsabilidads em relazio a0 progyama de
izt

x RMl o RM2 ¥ RME ¥ RMD  RAIl4

x| RMI? x FuI0 x RAMT ¥ RMS4

FCS - Baixa rotatividads da passeal da orzanizagio

x RMG x RMS o RMI1 x RMI13 o RMIS
x RMI? x FnM23 x| RAG4 x RM4l x| RA42
x RM50 »f FMss x RaTe x) RMEZ x| RAIDL
x| RMD3 x FMI4 x| RAIDD

FC'6 - Balencasmento entra a5 malhorizs impostas pala alts dissglo,
=: necessidades do modelo sdotzdo @ a3 melhorias propostas pelos
membros da orEanizagio
x| RMz4 o FnM25 o RA6 x RM2P x| RALS:

x RM44 x Fn4ao x| RMTS x| RMES x| RAMOZ
x| RMEP

R_ECD-}[E.NDACEI-E.S DE MELHORIAS

RMI1 - Crizr diversos gmupos asparisis (om difentas fmgdes) qua
tenham responssbilidadss & com conhecimentos sspecizlizados pars
COMmpor 3 estrstusa organizacionsl. Definis o escopo 2 2
sesponsabilidedes dos Fropos de stordo Com 3 anperidnciz daz
pazoas que o compde.

EAI? - Diefinir wma squips de zarentiz da gualidsds, pars spoisra
implementagio da inicistiva da MPS. Compor 3 squips com passoes
que possuem snso da coordenagio, que s3jam enperisntas 2
qualificadzs, que szjzm reconhecidas por ter um bom envolvimsnto
com 2 aliz diregdo 2 qua o
oibjetivos ds implementagio da sstrats)
conflanga, razpeito 2 sutoridads nos fsncionirios. E necessinio, que

sizzm intazrar oz fnciondrios wos

iz, Além diszo, gus inspise

tenhem conhecimento em softwars que possem contribuir para a
malhoriz do procezzo.

BAI3 - Criar possibilidadas para que 2: equipes terham vma szlagdo
(oonamBes) entrs 3, podendo sar atravis da programas de rotatividads,
cromosdo o 2stratdgias de saorntzmento.

FAI4 - Azzsmursr que of gropos o2 trebalho possuem habilidades
para compartilher az infemarbes & coordensr suas atividsds: de frma
eficients.

EAMIS - Enfitizer @ estimular o trebalho em sguipz 2 o
compromatimento dos colaboradors: stravds do dessnvelviments da
wm sistema de valores que promorve et identideds corposativa.

RMI6 - Formar squipss com uma composicio stiria misturads, isto
2, COMpOsta poT jovens 2 por passoas mais valhas

DALY Teefeic - PR limeg me mpiveidedies do

|Fina|izar o Survey{ |Exibir Tela de Ajuda charnenta-|

Figura 28: Tela de associa¢do dos FCS com as RMs
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5. Tela de agradecimento (Figura 29): Tela onde os pesquisadores agradecem aos
participantes do estudo por sua colaboracao.

/()\ Programa de Pds-Graduagao em Informatica  EynerTS

= Pesquisa de Opinido GISE

Ocorreram erros durante o processo de envio do e-mail.
Caracterizacio do Participante Validacio da RM com o FC 9 Agradecimentos
Tela de Agradecimento

Agradecemos sua participacie!!? =)
Sua opiniio ¢ muite valiosa. Os resultados desta pesquisa serdo utilizados exclusivamente para a nossa investizacio a respeito dos Fatores Criticos & das
Recomendactes de Melhoria. Se vocé gostaria de receber mais informacdes ou esta interessado{a) em nos ajudar a melhorar essa pesquisa, favor entrar em contato.

Odette Passos - Aluna de Doutorado - edette@icomp. ufam edu.br
Prof. Dr. Arilo Dias Neto - Frofessor do IComp UFAM - arile@icomp. ufam. edu.br
Prof. Dr. Raimunde Barreto - Professor do IComp UFAM - rbarreto@icomp.ufam. edu. br

Figura 29: Tela de agradecimento

4.2.1.5 Procedimento para Analise do Perfil dos Participantes

Os participantes foram analisados individualmente de acordo com seis perspectivas de
forma a avaliar o seu nivel de conhecimento e habilidade, dando mais confianca nos resultados
obtidos: formacdo académica, tempo de atuacdo nas iniciativas de MPS, nivel de experiéncia
em relacdo a implementacdo de iniciativas de MPS, padr6es/modelos/normas que tem aplicado,
forma de atuagdo na implementacdo da iniciativa de MPS, e, finalmente, quantidade de
organizacdes que j& apoiou a implementacéo de iniciativas de MPS:

= Formacdo académica. As op¢des para este campo foram:
o Ensino Médio/Superior Incompleto

Superior Completo

Especializacdo

Mestrado

Doutorado

o O O O

= Tempo de atuacdo. As opgdes para este campo foram:
o Menos de 1ano

Entre 1 e 2 anos

Entre 3 e 5 anos

Entre 6 a 10 anos

Mais de 10 anos

0 O O O

Nivel de experiéncia. As opcGes para este campo foram:
o Baixa

o Média

o Alta

o Excelente
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= Padrdes/modelos/normas que tem aplicado (podia ser marcado mais de uma op¢ao).
As opcdes para este campo foram:

MPS-BR

CMM/CMMI

ISO 15504

ISO 12207

PMBOK

Outros

0O O O O O O

= Forma de atuacdo (podia ser marcado mais de uma opcéo). As opgdes para este
campo foram:
o Equipe interna (diretor, gerente ou desenvolvedor)
o Consultor Interno
o Avaliador

= Ndmero total (estimado) de organizacbes que o participante ja auxiliou na
implementacao de uma iniciativa de MPS.

4.2.2 Anélise dos Resultados do Survey

4.2.2.1 Participantes do Survey

A primeira vez que o questionario do estudo ficou ativo foi no periodo de 19/03/2013 a
31/03/2013 no endereco www.icomp.ufam.edu.br/survey/voxfcxrm. Os participantes do estudo
foram contatados por e-mail. Neste e-mail de contato eles receberam um login e senha para
acessar 0 questionario, evitando que participantes ndo planejados participassem do estudo, e
consequentemente a introducdo de viés nos resultados, por ndo fazerem parte da populacéo
deste estudo. O estudo foi realizado off-line, ou seja, o participante teve acesso ao website a
qualquer momento para preencher o questionario sem qualquer monitoramento. Além disso,
cada participante teve um tempo ilimitado para responder ao questionario.

Este primeiro questionario continha os 5 passos descritos na Subsecdo 4.2.1.4, ou seja,
primeiro o participante fazia sua autenticacdo (passo 1), preenchia seu perfil profissional (passo
2), associava 0s VOs com os FCS (passo 3), relacionava os FCS com as RMs (passo 4) e
finalmente, recebia os agradecimentos por participar da pesquisa (passo 5).

Dos 172 pesquisadores convidados para participar do estudo, apenas 4 pesquisadores
responderam a pesquisa de opinido. Por este motivo, foi adotado outra estratégia para o envio
de um segundo e-mail de convite. Para esta estratégia, o questionario foi dividido em duas
partes: um questionario continha os passos 1, 2, 3 e 5 (VOs x FCS) e 0 outro questionario
continha os passos 1, 2, 4, 5 (FCS x RMs). Um novo grupo de 45 pesquisadores foram
selecionados, dentre os 168 que ndo responderam o e-mail, e novamente convidados a
participarem, porém eles foram divididos entre os dois questionarios.

Estes dois questionarios ficaram ativos no periodo de 05/08/2013 a 16/08/2013 nos
respectivos enderecos: www.icomp.ufam.edu.br/survey/voxfc e
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www.icomp.ufam.edu.br/survey/fcxrm. De todos o0s pesquisadores convidados, 22
responderam o primeiro questionario (VOs x FCS) e 12 responderam o segundo questionario
(FCS x RMs). Como houve 8 pesquisadores que responderam o0s dois questionarios, temos um
total de 26 participantes.

E preciso ressaltar que alguns fatores que nio podem ser confirmados ou mensurados
podem ter afetado, possivelmente de forma negativa, o nivel de confianca obtido com a
quantidade de respostas recebidas. Entre eles:

e Os participantes foram convidados via e-mail, um mecanismo de comunicacéo
assincrono no qual ndo temos uma confirmacéo ou resposta se a pessoa recebeu ou
ndo tal mensagem;

e 37 e-mails enviados para 0s pesquisadores retornaram com mensagem de erro
indicando que o endereco de e-mail estaria errado. Para varios deles foi realizada
uma busca na Internet para se obter o endereco de e-mail correto, mas para 27
pesquisadores isso ndo foi possivel;

e Alguns e-mails foram obtidos nos comunicados emitidos pela Softex (Associacéo
para Promocdo da Exceléncia do Software Brasileiro), que autoriza as instituices a
i) avaliarem o MPS.BR em organizacdes que implementaram o Modelo de
Referéncia para Software (MR-MPS-SW); ou ii) promoverem a implementacao
desse modelo em empresas e grupos de empresas, 0 que ndo nos garante que eles
ainda estejam sendo utilizados pelos pesquisadores que desejadvamos contatar
mesmo sem que eles tenham apresentado erros de endereco invalido, pois eles ainda
podem existir, mas ndo estariam sendo utilizados.

4.2.2.2 Caracterizacao dos Participantes

Por questdes de privacidade, os dados dos participantes ndo serdo apresentados e apenas
uma andlise geral sera conduzida. A Tabela 23 apresenta os dados de caracterizacdo dos
participantes do estudo. Resumindo, do perfil dos participantes que responderam a pesquisa,
podemos dizer que:

e Formacdo: 53% dos participantes possuem mestrado e 35% possuem
doutorado;

e Nivel de Experiéncia: 50% dos participantes foram caracterizados com “Média
Experiéncia” em relagdo a implementagao de iniciativas de MPS;

e Conhecimento: Todos os participantes ja aplicaram ao menos 1 modelo de
iniciativa de MPS. Especificamente, 30% tem aplicado até 1 modelo de MPS;
11% tem aplicado ao menos 2 modelos e 58% tem aplicado ao menos 3 modelos
de iniciativas de MPS;

e Tempo de Atuacgo: 42% dos participantes tem atuado entre 3 a 5 anos e 27%
dos participantes tem atuado entre 6 a 10 anos com iniciativas de MPS.
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Tabela 23: Caracterizacao dos participantes da pesquisa de opinido

Formacéo Tempo que Nivel de Programas/Normas Namero de
- Académica | Atua (anos) Experiéncia Aplicadas R Organizages
MPS.BR / CMMI Equipe Interna
1 Mestrado Entre3a5 Média 1SO 15504 / I1SO 12207 | Consultor Externo 15
PMBOK / Outros Avaliador
. Consultor Externo
2 Doutorado Entre3a5 Média MPS.BR / CMMI Avaliador 8
Superior . MPS.BR / CMMI Equipe Interna
3 Completo Entre 325 Baixa PMBOK Consultor Externo 4
- Consultor Externo
4 Mestrado Entrela?2 Média MPS.BR Avaliador 2
5| Mestrado Entre 1a2 Média MPS.BR Consultor Externo 8
Avaliador
MPS.BR / CMMI
6 | Doutorado | Entre3as Média | 1SO 15504 / 1SO 12207 iggflzgg: Externo 5
PMBOK
7| Mestrado | Entrela2 Média | MPS.BR/CMMI Consultor Externo 6
Avaliador
. MPS.BR / CMMI .
8 Mestrado Entrela?2 Baixa 1SO 15504 / 1SO 12207 Equipe Interna 2
Equipe Interna
9 Mestrado Entre3a5 Média m\;;gE ; gtﬂt:\c/)lsl Consultor Externo 10
Avaliador
Equipe Interna
10 Mestrado Entrela?2 Baixa m\;;gE /CMMI Consultor Externo 7
Avaliador
e s Consultor Externo
11 | Especializagdo | Entre 6a 10 Média Outros Avaliador 6
- MPS.BR / CMMI
12 Doutorado Entre 6a 10 Média PMBOK Consultor Externo 3
MPS.BR / CMMI
13 Mestrado Entre3a5 Baixa 1SO 15504 / 1SO 12207 | Consultor Externo 6
PMBOK
Equipe Interna
14| Doutorado Entre 6 a 10 Alta I(\)Ali?oER /CMMI Consultor Externo 30
Avaliador
15| Mestrado Entre3a5 Baixa MPS.BR Equipe Interna 3
Consultor Externo
16 | Especializacdo | Entre1a?2 Baixa MPS.BR Cons_ultor Externo 4
Avaliador
MPS.BR / CMMI Equipe Interna
17| Doutorado Entre 6 a 10 Alta 1SO 15504 / 1SO 12207 | Consultor Externo 20
PMBOK / Outros Avaliador
. Equipe Interna
18 Mestrado Entre3a5 Baixa MPS.BR Consultor Externo 4
MPS.BR / CMMI Equipe Interna
19 Mestrado Entre3a5 Alta PMBOK Consultor Externo 4
MPS.BR / CMMI
20 Doutorado Entre3a5 Média 1SO 12207 Consultor Externo 5
PMBOK / Outros
- Consultor Externo
21 Mestrado Entrela?2 Média MPS.BR Avaliador 2
Entre 6 a 10 MPS.BR / CMMI Equipe Interna
22 | Doutorado anos Alta 1SO 15504 / 1SO 12207 | Consultor Externo 15
PMBOK Avaliador
23 Doutorado Entrela?2 Baixa MPS.BR Consultor Externo 4
- MPS.BR / CMMI Consultor Externo
24 Doutorado Entre3a5 Média 1SO 12207 / PMBOK Avaliador 15
MPS.BR/CMMI Equipe Interna
25| Mestrado | Entre6al10 Alta ISO 15504 / 1SO 12207 ansffmor Etormno 5
PMBOK / Outros
26| Mestrado | Entre6a10 Média | MPS.BR/CMMI Consultor Externo 20

Avaliador

Note: OUTROS = Outros modelos que nao foram incluidos no conjunto inicial e foram sugeridos pelos participantes.
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4.2.2.3 Andlise dos Valores Organizacionais com os Fatores Criticos de Sucesso

Para identificar os FCS, foram analisados 4 trabalhos relacionados, dos quais 3 foram
descritos na Subsecéo 3.2.2.6: Montoni e Rocha (2010), Niazi (2005) e Dyba (2000). O quarto
trabalho foi de Niazi (2012) que apresenta os resultados de uma pesquisa sobre fatores que
prejudicam a implementacéo de iniciativas de MPS. A pesquisa foi realizada em 2 etapas: (i) a
primeira atraves de uma revisdo da literatura, que consistia em estudos de casos e relatos de
experiéncia publicados em artigos e (ii) a segunda através de entrevistas com a equipe técnica,
lideres de projetos, gerentes e diretores de organizacdes de software que relataram suas
experiéncias. A Tabela 24 apresenta o resultado dessa pesquisa.

Tabela 24: Resultado do trabalho de Niazi (2012)

Ne Resultados do Niazi (2012)

1 | Membros da organizagdo devem ter a mentalidade mais aberta para mudancas

2 | Disposicdo para se adaptar as novas circunstancias

3 | Membros da organizacdo experientes e com conhecimentos

4 | Protocolo de comunicacgdo bem definido

5 | Metodologia formal para a implementagdo do programa de MPS bem definida

6 | Patrocinio da alta geréncia necessario as acdes de melhoria

7 | Politica de treinamento e capacitagdo dos funcionarios

8 | Experiéncia anteriores positivas da organiza¢do na implementacéo do programa de MPS
9 | Estabelecer mecanismos para que o programa de MPS faca parte da cultura da organizacéo
10 | Estabelecimento de procedimentos formais para a implementag¢do do programa

11 | Enfatizar as vantagens reais do programa de MPS aos membros da organizagdo

12 | Falta de consciéncia

13 | Falta de geréncia de projeto

14 | Falta de consciéncia

15 | Falta de apoio

16 | Falta de ferramentas

17 | Rotatividade de pessoal da organizacdo

18 | Pressdo do tempo

Apds a unido de todos os FCS dos 4 trabalhos, que resultaram em 67 fatores, foi
realizado um estudo para verificar as similaridades entre eles. Assim, foram identificados 31
FCS similares, resultando em um lista com 36 FCS, apresentados na Tabela 25.

Tabela 25: FCS obtidos na literatura técnica

ID Fatores Criticos de Sucesso

FCS1 | Adequacdo das ferramentas de apoio
FCS2 | Alinhamento da definigdo dos processos com objetivos estratégicos da organizagéo
FCS3 | Apoio/Comprometimento efetivo da alta geréncia
FCS4 | Atribuicdo de responsabilidade em relacdo ao programa de MPS
FCS5 | Baixa rotatividade de pessoal da organizagéo
FCS6 Balancear_nento entre as melhorias impostas pelg a|'[?. direcdo, as necessidades do modelo adotado e
as melhorias propostas pelos membros da organizacdo
FCS7 | Confianca e bom relacionamento dos membros da organiza¢do com a consultoria especializada
FCS8 | Competéncias da consultoria especializada
FCS9 | Competéncias em engenharia de software dos membros da organizagdo
FCS10 | Completa institucionalizagdo das melhorias implementadas nos projetos
FCS11 | Comprometimento e envolvimento dos membros da organizagédo
Conscientizacdo dos membros da organizagdo quanto aos beneficios obtidos com a implementagao
FCS12 L
da estratégia de MPS
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ID Fatores Criticos de Sucesso

FCS13 | Definicdo dos responsaveis pelos processos de software
Desenvolvimento de um processo de revisdo das necessidades de implementacdo do programa de

FCS14 MPS

FCS15 | Disponibilidade de recursos de software e hardware de apoio a execugdo dos processos

FCS16 | Disponibilidade de recursos financeiros da organizacdo para as atividades de melhoria de processo

FCS17 | Disponibilidade de tempo dos membros da organizagdo para as atividades de melhoria de processo

FCS18 | Estabelecer mecanismos para que o programa de MPS faga parte da cultura da organizacdo

FCS19 | Estabelecimento de grupos de ag¢6es para a implementacdo do programa de MPS

FCS20 | Estabelecimento de procedimentos formais para a implementacéo do programa de MPS

FCS21 | Estabilidade interna na organizacao

FCS22 | Estrutura da organizagio adequada e bem estabelecida

FCS23 | Existéncia de politica de reconhecimento a colaboragéo na melhoria dos processos

FCS24 | Existir geréncia do projeto de implementacdo da melhoria dos processos

FCS25 | Experiéncia anteriores positivas da organiza¢éo na implementacdo do programa de MPS

FCS26 | Facilidade de aceitacdo de mudancas por parte dos membros da organizagdo

FCS27 | Facilitagdo do trabalho dos membros da equipe durante a implementagéo do programa de MPS

FCS28 Definicdo de uma agenda com visitas frequentes da consultoria especializada a organizacdo para
apoiar a iniciativa de MPS

FCS29 | Inexisténcia de conflitos de interesses na implementagdo de processos

FCS30 | Investigacdo de novo conhecimento sobre programas de MPS

FCS31 | Metas de MPS claras e relevantes

FCS32 | Satisfacdo e motivagdo dos membros da organizacéo

FCS33 | Orientagdo dos funcionarios em relagdo ao negdcio (nincho de mercado) adotado pela organizagao

FCS34 | Politica de treinamento e capacitagdo dos funcionarios

FCS35 | Preocupagdo com medigao

FCS36 | Protocolo de comunicagdo bem definido

Apresentar a resposta de cada participante para cada valor aumentaria significantemente
0 tamanho deste trabalho e poderia dificultar o seu acompanhamento. Sendo assim, seréo
apresentados os dados ja tabulados com os resultados obtidos, como mostrado na Tabela 26. O
Apéndice D (D1) mostra a quantidade de resposta que cada FCS obteve em relacdo ao seu
respectivo VO.

Tabela 26: Resultado da pesquisa dos VOs x FCS

VO FCS #FCS

VOL1 FCS9, FCS12, FCS17, FCS24, FCS28, FCS3, FCS35, FCS4, FCS5, FCS6, FCS8, FC11, FCS13, 21
FCS14, FCS15, FCS19, FCS20, FCS21, FCS22, FCS27 e FCS29

VO2 | FCS7, FCS9, FCS13, FCS27, FCS29, FCS11, FCS12, FCS26 e FCS36 9

VO3 FCS16, FCS17, FCS22, FCS23, FCS24, FCS25, FCS35, FCS1, FCS10, FCS11, FCS15, FCS18, 19
FCS21, FCS3, FCS32, FCS33, FCS5, FCS6 e FCS7

VO4 FCS5, FCS11, FCS32, FCS7, FCS23, FCS27, FCS12, FCS13, FCS21, FCS22, FCS26, FCS29, 15
FCS36, FCS4 e FCS6

VO5 FCS15, FCS1, FCS30, FCS8, FCS14, FCS16, FCS17, FCS18, FCS19, FCS2, FCS22, FCS23, FCS25, 16
FCS3, FCS32 e FCS5

VO§ FCS34, FCS23, FCS30, FCS27, FCS28, FCS5, FCS9, FCS1, FCS10, FCS11, FCS12, FCS14, FCS16, 21
FCS17, FCS18, FCS19, FCS20, FCS26, FCS3, FCS33 e FCS4

VO7 | FCS17, FCS18, FCS2, FCS21, FCS27, FCS35, FCS36 e FCS8 8

VOB FCS26, FCS14, FCS20, FCS24, FCS25, FCS17, FCS18, FCS19, FCS2, FCS21, FCS22, FCS27, 19
FCS28, FCS30, FCS31, FCS4, FCS6, FCS7 e FCS9

VO9 FCS3, FCS31, FCS33, FCS12, FCS13, FCS18, FCS2, FCS4, FCS6, FCS1, FCS10, FCS20, FCS21, 24
FCS22, FCS28, FCS14, FCS17, FCS19, FCS25, FCS26, FCS32, FCS35, FCS36 e FCS7
FCS19, FCS07, FCS13, FCS18, FCS2, FCS21, FCS22, FCS24, FCS31, FCS32, FCS33, FCS34 e

VvO10 FCS36 13

VO11 | FCS33, FCS31, FCS16, FCS29, FCS3, FCS34, FCS5, FCS6 e FCS9 9
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VO FCS # FCS

VO12 FCS5, FCS21, FCS32, FCS34, FCS15, FCS20, FCS26, FCS16, FCS22, FCS23, FCS24, FCS3, 15
FCS31, FCS4 e FCS9
FCS1, FCS20, FCS27, FCS29, FCS3, FCS35, FCS10, FCS15, FCS21, FCS23, FCS25, FCS31, FCS4

VO13 e FCS6 14
FCS2, FCS16, FCS20, FCS28, FCS3, FCS10, FCS35, FCS15, FCS24, FCS33, FCS6, FCS14, FCS18,

VO14 | FCS4, FCS21, FCS29, FCS11, FCS17, FCS23, FCS26, FCS36, FCS5, FCS7, FCS1, FCS19, FCS25, 30
FCS27, FCS30, FCS31 e FCS34

VO15 FCS5, FCS32, FCS34, FCS9, FCS15, FCS20, FCS30, FCS13, FCS16, FCS21, FCS23, FCS3, FCS31, 15
FCS33 e FCS4

VO16 FCS36, FCS12, FCS18, FCS31, FCS10, FCS20, FCS27, FCS7, FCS24, FCS3, FCS5, FCS6, FCS11, 23
FCS13, FCS15, FCS16, FCS22, FCS28, FCS30, FCS4, FCS19, FCS2 e FCS33
FCS22, FCS4, FCS13, FCS27, FCS3, FCS10, FCS17, FCS18, FCS19, FCS20, FCS29, FCS31,

VO17 | FCS11, FCS28, FCS5, FCS7, FCS30, FCS8, FCS9, FCS12, FCS14, FCS16, FCS21, FCS24, FCS26, 27
FCS32 e FCS6
FCS11, FCS10, FCS13, FCS14, FCS17, FCS25, FCS35, FCS6, FCS18, FCS28, FCS1, FCS27,

VO18 | FCS31, FCS34, FCS19, FCS2, FCS22, FCS26, FCS3, FCS32, FCS4, FCS7, FCS12, FCS15, FCS16, 32
FCS21, FCS23, FCS3, FCS30, FCS33, FCS8 e FCS9

VO19 FCS23, FCS5, FCS11, FCS32, FCS34, FCS35, FCS16, FCS3, FCS31, FCS6, FCS13, FCS15, FCS17, 25
FCS20, FCS26, FCS30, FCS33, FCS13, FCS18, FCS21, FCS22, FCS27, FCS4, FCS7 e FCS9

VO20 FCS32, FCS5, FCS27, FCS23, FCS26, FCS3, FCS30, FCS15, FCS20, FCS25, FCS33, FCS1, FCS16, 29
FCS17, FCS19, FCS21, FCS31, FCS34, FCS36, FCS6, FCS8 e FCS9

VO21 FCS27, FCS11, FCS28, FCS13, FCS15, FCS16, FCS17, FCS22, FCS36, FCS7, FCS1, FCS24, 17
FCS26, FCS29, FCS3, FCS5 e FCS6

VO22 FCS10, FCS13, FCS18, FCS22, FCS4, FCS11, FCS17, FCS3, FCS12, FCS19, FCS20, FCS21, 21
FCS23, FCS24, FCS26, FCS29, FCS32, FCS34, FCS36, FCSS5 e FCS6

VO23 FCS6, FCS3, FCS36, FCS11, FCS12, FCS13, FCS18, FCS2, FCS25, FCS26, FCS28, FCS31, FCS32, 15
FCS35 e FCS5

V024 | FCS11, FCS23, FCS26, FCS32, FCS5, FCS17, FCS18, FCS27, FCS29, FCS34, FCS4, FCS6 e FCS7 13

VO25 | FCS1, FCS24, FCS10, FCS12, FCS13, FCS2, FCS35, FCS14, FCS15, FCS17, FCS18, FCS19, 21
FCS22, FCS26, FCS27, FCS28, FCS3, FCS31, FCS32, FCS5 e FCS8

VO26 | FCS35, FCS28, FCS31, FCS36, FCS1, FCS10, FCS11, FCS12, FCS13, FCS14, FCS15, FCS18, 17
FCS19, FCS20, FCS24, FCS3 e FCS9

VO27 | FCS11, FCS19, FCS4, FCS13, FCS3, FCS31, FCS32 e FCS5 8

VO28 FCS9, FCS25, FCS34, FCS8, FCS30, FCS13, FCS18, FCS27, FCS4, FCS10, FCS12, FCS14, FCS2, 18
FCS21, FCS24, FCS28, FCS35 e FCS5

VO29 | FCS33, FCS5, FCS7, FCS12, FCS2, FCS19, FCS21, FCS23, FCS32 e FCS36 10

VO30 FCS19, FCS2, FCS31, FCS36, FCS6, FCS10, FCS11, FCS13, FCS18, FCS20, FCS23, FCS25, 19
FCS27, FCS29, FCS3, FCS32, FCS33, FCS4 e FCS7
FCS2, FCS3, FCS19, FCS22, FCS31, FCS33, FCS1, FCS24, FCS25, FCS27, FCS29, FCS32, FCS4,

VO3l 15
FCS6 e FCS7

VO32 FCS36, FCS10, FCS13, FCS15, FCS20, FCS1, FCS17, FCS19, FCS22, FCS24, FCS11, FCS2, 19
FCS26, FCS27, FCS30, FCS33, FCS35, FCS4 e FCS6

VO33 FCS26, FCS18, FCS25, FCS31, FCS10, FCS12, FCS2, FCS28, FCS9, FCS1, FCS17, FCS20, FCS22, 20
FCS23, FCS27, FCS30, FCS32, FCS33, FCS6 e FCS7

VO34 FCS11, FCS32, FCS17, FCS27, FCS7, FCS12, FCS13, FCS18, FCS19, FCS20, FCS22, FCS23, 17
FCS26, FCS28, FCS34, FCS5 e FCS8
FCS11, FCS12, FCS28, FCS3, FCS4, FCS16, FCS18, FCS2, FCS23, FCS27, FCS32, FCS34, FCS36,

VO35 | FCS1, FCS15, FCS17, FCS19, FCS20, FCS24, FCS30, FCS31, FCS6, FCS7, FCS8, FCS9, FCS10, 33
FCS14, FCS22, FCS25, FCS26, FCS29, FCS35 e FCS5

VO36 | FCS5, FCS21, FCS22, FCS23, FCS32, FCS34, FCS17, FCS29, FCS3, FCS30 e FCS36 11

VO37 FCS7, FCS27, FCS28, FCS10, FCS11, FCS12, FCS13, FCS17, FCS18, FCS22, FCS26, FCS33, 16
FCS34, FCS36, FCS8 e FCS9

VO38 FCS24, FCS12, FCS4, FCS13, FCS15, FCS17, FCS19, FCS27, FCS20, FCS22, FCS23, FCS26, 18
FCS28, FCS3, FCS35, FCS36, FCS5 e FCS6

VO39 FCS12, FCS27, FCS30, FCS18, FCS19, FCS28, FCS32, FCS33, FCS34, FCS6, FCS7, FCS11, 25
FCS13, FCS15, FCS16, FCS17, FCS2, FCS20, FCS23, FCS26, FCS29, FCS3, FCS36, FCS4 e FCS8

VO40 | FCS25, FCS11, FCS18, FCS19, FCS2, FCS27, FCS3, FCS31, FCS33, FCS36 e FCS6 11
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Os VOs “Envolvimento, comprometimento e participacdo” (VO35), “Politica de
compromisso com a qualidade dos produtos, servigos e processos” (VO18) e “Plano de
gerenciamento estratégico” (VO14) foram os que mais tiveram FCS associados a eles, com 33,
32 e 30, respectivamente.

Por outro lado, os VOs “Personalidade de um membro da equipe” (VO2), “Regras
definidas de competitividade” (VO11), “Plano de estratégia com relacdo a reparagédo de erros”
(VO7) e “Poder e liberdade de tomar decisdo” (VO27) foram os que menos tiveram FCS
associados a eles com 9, 9, 8 e 8, respectivamente.

Se separarmos por quartil, pode-se observar que 4 VOs tem entre 1 a 25% dos FCS, 18
VOs tem entre 25% a 50%, 15 VOs tem entre 50% a 75% e 3 VOs tem entre 75% a 100%. Esse
resultado sugere que ha um equilibro entre os dois primeiros quartis com os dois Ultimos,
indicando uma certa coeréncia nas respostas. Com isso, observa-se que a Hipdtese Nula 1
(Ho 1) foi confirmada, pois todos os VOs tem pelo menos um FCS associado a ele.

4.2.2.4 Andlise dos Fatores Criticos de Sucesso com as Recomendacdes de Melhoria

Apds a associacdo entre 0s VOs e 0s FCS, o passo seguinte foi relacionar os FCS com
as RMs que foram identificadas em uma revisdo sistematica da literatura conforme comentado
na Secdo 4.1.

Devido ao fato de terem sido identificadas 100 RMs, poderia acarretar em um esforgo
exaustivo para os participantes da pesquisa associar essa quantidade de RMs a cada FCS. Por
este motivo, foi resolvido realizar um estudo onde um grupo de 3 pesquisadores relacionassem
todos os FCS com as RMs. O resultado desse estudo iria servir de sugestdo para os participantes
do survey. Assim, esses participantes poderiam em um primeiro momento analisar se as RMs
sugeridas estavam de fato relacionadas com seu respectivo FCS e em um segundo momento,
caso ndo estivem, poderiam remover a RM ou relacionar uma nova RM, conforme explicado
na Subsecdo 4.2.1.4. Os dados ja tabulados com os resultados obtidos, estdo mostrado na Tabela
27. O Apéndice D (D2) mostra a quantidade de resposta que cada RM obteve em relacéo ao seu
respectivo FCS.

Os FCS “Facilitacdo do trabalho dos membros da equipe durante a implementacédo do
programa de MPS” (FCS27), “Satisfacdo e motivacdo dos membros da organizacdo” (FCS32)
e “Baixa rotatividade de pessoal da organizacdo” (FCS5) foram os que mais tiveram RMs
relacionadas a eles, com 32, 23 e 20, respectivamente.

Por outro lado, os FCS “Adequacao das ferramentas de apoio” (FCS1), Competéncias
da consultoria especializada” (FCS8), “Existéncia de politica de reconhecimento a colaboracao
na melhoria dos processos” (FCS23), “Metas de MPS claras e relevantes” (FCS31) e “Definicéo
de uma agenda com visitas frequentes da consultoria especializada a organizagéo para apoiar a
iniciativa de MPS” (FCS28) foram os que menos tiveram FCS associados a eles com 5, 5, 5, 4
e 3, respectivamente.
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Tabela 27: Resultado da pesquisa dos FCS x RMs

FCS RMs # RMs
FCS1 | RM41, RM70, RM74, RM76 e RM96 5
FCS2 | RM25, RM28, RM29, RM44, RM80, RM81, RM92, RM24, RM46 e RM93 10

FCS3 RM100, RM24, RM47, RM49, RM5, RM50, RM51, RM52, RM53, RM55, RM2, RM64, RM70, 17
RM19, RM40, RM48 e RM54

FCS4 | RM1, RM2, RM20, RM9, RM47, RM8, RM14, RM19 e RM54 9

RM13, RM16, RM19, RM42, RM5, RM55, RM79, RM82, RM93, RM99, RM3, RM34, RM41,

FCS5 RM91, RM11, RM23, RM33, RM50, RM73 e RM94 20
FCS6 | RM26, RM29, RM44, RM92, RM24, RM25, RM32, RM45, RM49, RM75, RM88 e RM99 12
FCS7 RM19, RM36, RM50, RM1, RM17, RM2, RM30, RM35, RM37, RM38, RM55, RM66, RM68, 15
RM78 e RM87
FCS8 | RM9, RM87, RM59, RM61 e RM72 5
FCS9 | RM10, RM11, RM12, RM18, RM9, RM8, RM1, RM13, RM2 e RM23 10
FCS10 RM100, RM24, RM26, RM30, RM31, RM40, RM44, RM49, RM55, RM56, RM59, RM78, RM80, 17
RM87, RM89, RM92 e RM93
FCS11 RM1, RM100, RM42, RM5, RM50, RM52, RM54, RM55, RM65, RM51, RM53, RM66, RM11, 17
RM3, RM4, RM96 e RM97
FCS12 | RM100, RM18, RM25, RM30, RM46, RM52, RM69 e RM97 8
FCS13 | RM1, RM2, RM20, RM54, RM83, RM9, RM92, RM47, RM17, RM18, RM22 e RM97 12
FCS14 | RM100, RM26, RM35, RM38, RM71, RM80, RM9, RM92, RM64, RM63, RM65 ¢ RM66 12
FCS15 | RM70, RM72, RM73, RM74, RM76, RM82, RM44 e RM6 8
FCS16 | RM44, RM72, RM73, RM82, RM97 e RM12 6
FCS17 | RM17, RM20, RM51, RM52, RM53 e RM21 6
FCS18 | FC61, FC62, RM45, RM56, RM57, RM58, RM59, RM60 e FC86 9
FCS19 | RM2, RM20, RM4, RM9, RM1, RM16, RM17, RM5, RM8 e RM3 10
FCS20 | RM44, RM80, RM12, RM26, RM31, RM37, RM63, RM7, RM9, RM39 e RM28 11
FCS21 | RM79, RM26, RM39, RM95, RM31 e RM9%4 6
FCS22 | RM71, RM76, RM1, RM26, RM75 e RM97 6
FCS23 | RM13, RM42, RM19, RM79 e RM77 5
FCS24 | RM26, RM54, RM57, RM7, RM71, RM20, RM27, RM63 e RM93 9
FCS25 | RM11, RM75, RM8, RM18, RM96 e RM15 6

FCS26 | RM66, RM69, RM61, RM64, RM67, RM68, RM65, RM40, RM63, RM7, RM74 ¢ RM99 12
RM100, RM11, RM16, RM17, RM18, RM24, RM37, RM42, RM5, RM70, RM72, RM2, RM3,
FCS27 | RM65, RM7, RM80, RM9, RM94, RM99, RM13, RM15, RM19, RM31, RM36, RM93, RM95, RM1, 32
RM21, RM47, RM61, RM90 e RM97

FCS28 | RM17, RM87 e RM53 3
RM100, RM14, RM2, RM23, RM25, RM29, RM44, RM45, RM51, RM69, RM8, RM89, RM98 e

FCS29 RM92 14

FCS30 | RM11, RM16, RM70, RM74, RM75, RM8, RM87 e RM99 8

FCS31 | RM29, RM44, RM45 e RM46 4

FCS32 RM11, RM13, RM18, RM19, RM41, RM42, RM44, RM50, RM52, RM55, RM68, RM70, RM73, 23
RM77, RM79, RM82, RM86, RM91, RM93, RM94, RM97, RM99 e RM95

FCS33 | RM21, RM24, RM28, RM29, RM89, RM95 e RM62 7

FCS34 | RM12, RM13, RM65, RM70, RM74 e RM82 6

FCS35 | RM12, RM26, RM38, RM68, RM23 e RM67 6

FCS36 | RM11, RM20, RM3, RM37, RM38 e RM98 6

A Tabela 28 mostra as RMs que estdo associadas aos VOs de acordo com a opinido dos
participantes da pesquisa:

Tabela 28: Resultado da pesquisa dos VOs x RMs

VOs RMs # RMs

RM1, RM2, RM3, RM4, RM5, RM6, RM7, RM8, RM9, RM10, RM11, RM12, RM13, RM14,
RM15, RM16, RM17, RM18, RM19, RM20, RM21, RM22, RM23, RM24, RM25, RM26, RM27,
RM28, RM29, RM30, RM31, RM32, RM33, RM34, RM35, RM36, RM37, RM38, RM39, RM40,
VO1 RM41, RM42, RM44, RM45, RM46, RM47, RM48, RM49, RM50, RM51, RM52, RM53, RM54, 89
RM55, RM57, RM59, RM61, RM63, RM64, RM65, RM66, RM67, RM68, RM69, RM70, RM71,
RM72, RM73, RM74, RM75, RM76, RM79, RM80, RM82, RM83, RM87, RM88, RM89, RM90,
RM91, RM92, RM93, RM94, RM95, RM96, RM97, RM98, RM99 e RM100
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VOs

RMs

# RMs

VO2

RM1, RM2, RM3, RM4, RM5, RM7, RM8, RM9, RM10, RM11, RM12, RM13, RM14, RM15,
RM16, RM17, RM18, RM19, RM20, RM21, RM22, RM23, RM24, RM25, RM29, RM30, RM31,
RM35, RM36, RM37, RM38, RM40, RM42, RM44, RM45, RM46, RM47, RM50, RM51, RM52,
RM53, RM54, RM55, RM61, RM63, RM64, RM65, RM66, RM67, RM68, RM69, RM70, RM72,
RM74, RM78, RM80, RM87, RM83, RM89, RM90, RM92, RM93, RM94, RM95, RM96, RM97,
RM98, RM99 e RM100

69

VO3

RM1, RM2, RM3, RM4, RM5, RM6, RM7, RM8, RM11, RM12, RM13, RM15, RM16, RM17,
RM18, RM19, RM20, RM21, RM23, RM24, RM25, RM26, RM27, RM28, RM29, RM30, RM31,
RM32, RM33, RM34, RM35, RM36, RM37, RM38, RM39, RM40, RM41, RM42, RM44, RM45,
RM47, RM48, RM49, RM50, RM51, RM52, RM53, RM54, RM55, RM56, RM57, RM58, RM59,
RM60, RM61, RM62, RM63, RM64, RM65, RM66, RM67, RM68, RM70, RM71, RM72, RM73,
RM74, RM75, RM76, RM77, RM78, RM79, RM80, RM82, RM86, RM87, RM88, RM89, RM91,
RM92, RM93, RM94, RM95, RM96 e RM97

85

VO4

RM1, RM2, RM3, RM4, RM5, RM7, RM8, RM9, RM11, RM13, RM14, RM15, RM16, RM17,
RM18, RM19, RM20, RM21, RM22, RM23, RM24, RM25, RM26, RM29, RM30, RM31, RM32,
RM33, RM34, RM35, RM36, RM37, RM38, RM39, RM40, RM41, RM42, RM44, RM45, RM46,
RM47, RM49, RM50, RM51, RM52, RM53, RM54, RM55, RM61, RM63, RM64, RM65, RM66,
RM67, RM68, RM69, RM70, RM71, RM72, RM73, RM74, RM75, RM76, RM77, RM78, RM79,
RM80, RM82, RM83, RM86, RM87, RM88, RM89, RM90, RM91, RM92, RM93, RM9%4, RM95,
RM96, RM97, RM98, RM99 e RM100

84

VO5

RM1, RM2, RM3, RM4, RM5, RM6, RM8, RM9, RM11, RM12, RM13, RM15, RM16, RM17,
RM18, RM19, RM20, RM21, RM23, RM24, RM25, RM26, RM28, RM29, RM33, RM34, RM35,
RM38, RM40, RM41, RM42, RM44, RM45, RM46, RM47, RM48, RM49, RM50, RM51, RM52,
RM53, RM54, RM55, RM56, RM57, RM58, RM59, RM60, RM61, RM62, RM63, RM64, RM65,
RM66, RM68, RM70, RM71, RM72, RM73, RM74, RM75, RM76, RM77, RM79, RM80, RM81,
RM82, RM86, RM87, RM91, RM92, RM93, RM94, RM95, RM96, RM97, RM99 e RM100

78

VO6

RM1, RM2, RM3, RM4, RM5, RM7, RM8, RM9, RM10, RM11, RM12, RM13, RM14, RM15,
RM16, RM17, RM18, RM19, RM20, RM21, RM23, RM24, RM25, RM26, RM28, RM29, RM30,
RM31, RM33, RM34, RM35, RM36, RM37, RM38, RM39, RM40, RM41, RM42, RM44, RM45,
RM46, RM47, RM48, RM49, RM50, RM51, RM52, RM53, RM54, RM55, RM56, RM57, RM58,
RM59, RM60, RM61, RM62, RM63, RM64, RM65, RM66, RM67, RM68, RM69, RM70, RM71,
RM72, RM73, RM74, RM75, RM76, RM77, RM78, RM79, RM80, RM82, RM86, RM87, RM89,
RM90, RM91, RM92, RM93, RM94, RM95, RM96, RM97, RM99 e RM100

89

VO7

RM1, RM2, RM3, RM5, RM7, RM9, RM11, RM12, RM13, RM15, RM16, RM17, RM18, RM19,
RM20, RM21, RM23, RM24, RM25, RM26, RM28, RM29, RM31, RM36, RM37, RM38, RM39,
RM42, RM44, RM45, RM46, RM47, RM51, RM52, RM53, RM56, RM57, RM58, RM59, RM60,
RM61, RM62, RM65, RM67, RM68, RM70, RM72, RM79, RM80, RM81, RM86, RM87, RM90,
RM92, RM93, RM94, RM95, RM97, RM98, RM99 e RM100

61

V08

RM1, RM2, RM3, RM4, RM5, RM7, RM8, RM9, RM10, RM11, RM12, RM13, RM14, RM15,
RM16, RM17, RM18, RM19, RM20, RM21, RM23, RM24, RM25, RM26, RM27, RM28, RM29,
RM30, RM31, RM32, RM35, RM36, RM37, RM38, RM39, RM40, RM42, RM44, RM45, RM46,
RM47, RM49, RM50, RM51, RM52, RM53, RM54, RM55, RM56, RM57, RM58, RM59, RM60,
RM61, RM62, RM63, RM64, RM65, RM66, RM67, RM68, RM69, RM70, RM71, RM72, RM74,
RM75, RM76, RM78, RM79, RM80, RM81, RM86, RM87, RM88, RM90, RM92, RM93, RM94,
RM95, RM96, RM97, RM99 e RM100

84

VO9

RM1, RM2, RM3, RM4, RM5, RM7, RM8, RM9, RM11, RM12, RM13, RM14, RM15, RM16,
RM17, RM18, RM19, RM20, RM21, RM22, RM23, RM24, RM25, RM26, RM28, RM29, RM30,
RM31, RM32, RM35, RM36, RM37, RM38, RM39, RM40, RM41, RM42, RM44, RM45, RM46,
RM47, RM48, RM49, RM50, RM51, RM52, RM53, RM54, RM55, RM56, RM57, RM58, RM59,
RM60, RM61, RM62, RM63, RM64, RM65, RM66, RM67, RM68, RM69, RM70, RM71, RM73,
RM74, RM75, RM76, RM77, RM78, RM79, RM80, RM81, RM82, RM83, RM86, RM87, RM88,
RM89, RM91, RM92, RM93, RM94, RM95, RM96, RM97, RM98, RM99 e RM100

90

VO10

RM1, RM2, RM3, RM4, RM5, RM7, RM8, RM9, RM11, RM12, RM13, RM16, RM17, RM18,
RM19, RM20, RM21, RM22, RM24, RM25, RM26, RM27, RM28, RM29, RM30, RM31, RM35,
RM36, RM37, RM38, RM39, RM41, RM42, RM44, RM45, RM46, RM47, RM50, RM52, RM54,
RMS55, RM56, RM57, RM58, RM59, RM60, RM61, RM62, RM63, RM65, RM66, RM68, RM70,
RM71, RM73, RM74, RM75, RM76, RM77, RM78, RM79, RM80, RM81, RM82, RM83, RM86,
RM87, RM89, RM91, RM92, RM93, RM94, RM95, RM97, RM98 e RM99

76

VO11

RM1, RM2, RM3, RM5, RM8, RM9, RM10, RM11, RM12, RM13, RM14, RM16, RM18, RM19,
RM21, RM23, RM24, RM25, RM26, RM28, RM29, RM32, RM33, RM34, RM40, RM41, RM42,
RM44, RM45, RM48, RM51, RM54, RM46, RM47, RM49, RM50, RM51, RM52, RM53, RM55,
RM62, RM64, RM65, RM69, RM70, RM72, RM73, RM74, RM75, RM79, RM82, RM88, RM89,
RM91, RM92, RM93, RM94, RM95, RM97, RM98, RM99 e RM100

62

VO12

RM1, RM2, RM3, RM5, RM6, RM7, RM8, RM9, RM10, RM11, RM12, RM13, RM14, RM16,
RM18, RM19, RM20, RM23, RM24, RM27, RM26, RM28, RM29, RM31, RM33, RM34, RM37,

71
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VOs

RMs

# RMs

RM39, RM40, RM41, RM42, RM44, RM45, RM46, RM47, RM48, RM49, RM50, RM51, RM52,
RMS53, RM54, RM55, RM57, RM61, RM63, RM64, RM65, RM66, RM67, RM68, RM69, RM70,
RM71, RM72, RM73, RM74, RM75, RM76, RM77, RM79, RM80, RM82, RM86, RM91, RM93,
RM94, RM95, RM97, RM99 e RM100

VO13

RM1, RM2, RM3, RM5, RM6, RM7, RM8, RM9, RM11, RM12, RM13, RM14, RM15, RM16,
RM17, RM18, RM19, RM20, RM21, RM23, RM24, RM25, RM26, RM28, RM29, RM30, RM31,
RM32, RM36, RM37, RM38, RM39, RM40, RM41, RM42, RM44, RM45, RM46, RM47, RM48,
RM49, RM50, RM51, RM52, RM53, RM54, RM55, RM56, RM59, RM61, RM63, RM64, RM65,
RM67, RM68, RM69, RM70, RM72, RM73, RM74, RM75, RM76, RM77, RM78, RM79, RM80,
RM82, RM87, RM88, RM89, RM90, RM92, RM93, RM94, RM95, RM96, RM97, RM98, RM99
e RM100

80

V014

RM1, RM2, RM3, RM4, RM5, RM6, RM7, RM8, RM9, RM11, RM12, RM13, RM14, RM15,
RM16, RM17, RM18, RM19, RM20, RM21, RM23, RM24, RM25, RM26, RM27, RM28, RM29,
RM30, RM31, RM32, RM33, RM34, RM35, RM36, RM37, RM38, RM39, RM40, RM41, RM42,
RM44, RM45, RM46, RM47, RM48, RM49, RM50, RM51, RM52, RM53, RM54, RM55, RM56,
RM57, RM58, RM59, RM60, RM61, RM62, RM63, RM64, RM65, RM66, RM67, RM68, RM69,
RM70, RM71, RM72, RM73, RM74, RM75, RM76, RM77, RM78, RM79, RM80, RM81, RM82,
RM86, RM87, RM88, RM89, RM90, RM91, RM92, RM93, RM94, RM95, RM96, RM97, RM98,
RM99 e RM100

95

VO15

RM1, RM2, RM3, RM5, RM6, RM7, RM8, RM9, RM10, RM11, RM12, RM13, RM14, RM16,
RM17, RM18, RM19, RM20, RM21, RM22, RM23, RM24, RM26, RM28, RM29, RM31, RM33,
RM34, RM37, RM39, RM40, RM41, RM42, RM44, RM45, RM46, RM47, RM48, RM49, RM50,
RM51, RM52, RM53, RM54, RM55, RM62, RM63, RM64, RM65, RM68, RM70, RM72, RM73,
RM74, RM75, RM76, RM77, RM79, RM80, RM82, RM83, RM86, RM87, RM89, RM91, RM92,
RM93, RM94, RM95, RM97 e RM99 e RM100

72

VO16

RM1, RM2, RM3, RM4, RM5, RM6, RM7, RM8, RM9, RM11, RM12, RM13, RM14, RM15,
RM16, RM17, RM18, RM19, RM20, RM21, RM22, RM23, RM24, RM25, RM26, RM27, RM28,
RM29, RM30, RM31, RM32, RM33, RM34, RM35, RM36, RM37, RM38, RM39, RM40, RM41,
RM42, RM44, RM45, RM46, RM47, RM48, RM49, RM50, RM51, RM52, RM53, RM54, RM55,
RM56, RM57, RM58, RM59, RM60, RM61, RM62, RM63, RM64, RM65, RM66, RM68, RM69,
RM70, RM71, RM71, RM72, RM73, RM74, RM75, RM76, RM78, RM79, RM80, RM81, RM82,
RM83, RM86, RM87, RM88, RM89, RM90, RM91, RM92, RM93, RM9%4, RM95, RM96, RM97,
RM98, RM99 e RM100

95

VvO17

RM1, RM2, RM3, RM4, RM5, RM7, RM8, RM9, RM10, RM11, RM12, RM13, RM14, RM15,
RM16, RM17, RM18, RM19, RM20, RM21, RM22, RM23, RM24, RM25, RM26, RM27, RM28,
RM29, RM30, RM31, RM32, RM33, RM34, RM35, RM36, RM37, RM38, RM39, RM40, RM41,
RM42, RM44, RM45, RM46, RM47, RM48, RM49, RM50, RM51, RM52, RM53, RM54, RM55,
RM56, RM57, RM58, RM59, RM60, RM61, RM62, RM63, RM64, RM65, RM66, RM67, RM68,
RM69, RM70, RM71, RM72, RM73, RM74, RM75, RM76, RM77, RM78, RM79, RM80, RM82,
RM83, RM86, RM87, RM88, RM89, RM90, RM91, RM92, RM93, RM9%4, RM95, RM96, RM97,
RM98, RM99 e RM100

95

VvO18

RM1, RM2, RM3, RM4, RM5, RM6, RM7, RM8, RM9, RM10, RM11, RM12, RM13, RM14,
RM15, RM16, RM17, RM18, RM19, RM20, RM21, RM22, RM23, RM24, RM25, RM26, RM28,
RM29, RM30, RM31, RM32, RM35, RM36, RM37, RM38, RM39, RM40, RM41, RM42, RM44,
RM45, RM46, RM47, RM48, RM49, RM50, RM51, RM52, RM53, RM54, RM55, RM56, RM57,
RM58, RM59, RM60, RM61, RM62, RM63, RM64, RM65, RM66, RM67, RM68, RM69, RM70,
RM71, RM72, RM73, RM74, RM75, RM76, RM77, RM78, RM79, RM80, RM81, RM82, RM83,
RM86, RM87, RM88, RM89, RM90, RM91, RM92, RM93, RM94, RM95, RM96, RM97, RM99
e RM100

93

VvO19

RM1, RM2, RM3, RM4, RM5, RM6, RM7, RM8, RM9, RM10, RM11, RM12, RM13, RM14,
RM15, RM16, RM17, RM18, RM19, RM20, RM21, RM22, RM23, RM24, RM25, RM26, RM28,
RM29, RM30, RM31, RM32, RM33, RM34, RM35, RM36, RM37, RM38, RM39, RM40, RM41,
RM42, RM44, RM45, RM46, RM47, RM48, RM49, RM50, RM51, RM52, RM53, RM54, RM55,
RM56, RM57, RM58, RM59, RM60, RM61, RM62, RM63, RM64, RM65, RM66, RM67, RM68,
RM69, RM70, RM71, RM72, RM73, RM74, RM75, RM76, RM77, RM78, RM79, RM80, RM82,
RM83, RM86, RM87, RM88, RM89, RM90, RM91, RM92, RM93, RM94, RM95, RM96, RM97,
RM99 e RM100

94

V020

RM1, RM2, RM3, RM4, RM5, RM6, RM7, RM8, RM9, RM10, RM11, RM12, RM13, RM15,
RM16, RM17, RM18, RM19, RM20, RM21, RM23, RM24, RM25, RM26, RM28, RM29, RM31,
RM32, RM33, RM34, RM36, RM37, RM38, RM39, RM40, RM41, RM42, RM44, RM45, RM46,
RM47, RM48, RM49, RM50, RM51, RM52, RM53, RM54, RM55, RM59, RM61, RM62, RM63,
RM64, RM65, RM66, RM67, RM68, RM69, RM70, RM72, RM73, RM74, RM75, RM76, RM77,
RM79, RM80, RM82, RM86, RM87, RM88, RM89, RM90, RM91, RM92, RM93, RM94, RM95,
RM96, RM97, RM98, RM99 e RM100

84
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VOs

RMs

# RMs

VvO21

RM1, RM2, RM3, RM4, RM5, RM6, RM7, RM8, RM9, RM11, RM12, RM13, RM14, RM15,
RM16, RM17, RM18, RM19, RM20, RM21, RM22, RM23, RM24, RM25, RM26, RM27, RM29,
RM30, RM31, RM32, RM33, RM34, RM35, RM36, RM37, RM38, RM40, RM41, RM42, RM44,
RM45, RM47, RM48, RM49, RM50, RM51, RM52, RM53, RM54, RM55, RM57, RM61, RM63,
RM64, RM65, RM66, RM67, RM68, RM69, RM70, RM71, RM72, RM73, RM74, RM75, RM78,
RM79, RM80, RM82, RM83, RM87, RM88, RM89, RM90, RM91, RM92, RM93, RM94, RM95,
RM96, RM97, RM98, RM99 e RM100

84

V022

RM1, RM2, RM3, RM4, RM5, RM7, RM8, RM9, RM11, RM12, RM13, RM14, RM16, RM17,
RM18, RM19, RM20, RM21, RM22, RM23, RM24, RM25, RM26, RM27, RM28, RM29, RM30,
RM31, RM32, RM33, RM34, RM37, RM38, RM39, RM40, RM41, RM42, RM44, RM45, RM46,
RM47, RM48, RM49, RM50, RM51, RM52, RM53, RM54, RM55, RM56, RM57, RM58, RM59,
RM60, RM61, RM62, RM63, RM64, RM65, RM66, RM67, RM68, RM69, RM70, RM71, RM73,
RM74, RM75, RM76, RM77, RM78, RM79, RM80, RM82, RM83, RM86, RM87, RM88, RM89,
RM91, RM92, RM93, RM94, RM95, RM96, RM97, RM98, RM99 e RM100

89

V023

RM1, RM2, RM3, RM4, RM5, RM7, RM8, RM9, RM11, RM12, RM13, RM15, RM16, RM17,
RM18, RM19, RM20, RM22, RM23, RM24, RM25, RM26, RM28, RM29, RM30, RM32, RM33,
RM34, RM37, RM38, RM40, RM41, RM42, RM44, RM45, RM46, RM47, RM48, RM49, RM50,
RM51, RM52, RM53, RM54, RM55, RM56, RM57, RM58, RM59, RM60, RM61, RM62, RM63,
RM64, RM65, RM66, RM67, RM68, RM69, RM70, RM73, RM74, RM75, RM77, RM79, RM80,
RM81, RM82, RM83, RM86, RM87, RM88, RM91, RM92, RM93, RM9%4, RM95, RM96, RM97,
RM98, RM99 e RM100

82

V024

RM1, RM2, RM3, RM4, RM5, RM7, RM8, RM9, RM11, RM12, RM13, RM14, RM15, RM16,
RM17, RM18, RM19, RM20, RM21, RM23, RM24, RM25, RM26, RM29, RM30, RM31, RM32,
RM33, RM34, RM35, RM36, RM37, RM38, RM40, RM41, RM42, RM44, RM45, RM47, RM49,
RM50, RM51, RM52, RM53, RM54, RM55, RM56, RM57, RM58, RM59, RM60, RM61, RM62,
RM63, RM64, RM65, RM66, RM67, RM68, RM69, RM70, RM72, RM73, RM74, RM75, RM77,
RM78, RM79, RM80, RM82, RM86, RM87, RM88, RM89, RM90, RM91, RM92, RM93, RM94,
RM95, RM96, RM97, RM98, RM99 e RM100

85

V025

RM1, RM2, RM3, RM4, RM5, RM6, RM7, RM8, RM9, RM11, RM12, RM13, RM15, RM16,
RM17, RM18, RM19, RM20, RM21, RM22, RM23, RM24, RM25, RM26, RM27, RM28, RM29,
RM30, RM31, RM33, RM34, RM35, RM36, RM37, RM38, RM40, RM41, RM42, RM44, RM45,
RM46, RM47, RM48, RM49, RM50, RM51, RM52, RM53, RM54, RM55, RM56, RM57, RM58,
RM59, RM60, RM61, RM62, RM63, RM64, RM65, RM66, RM67, RM68, RM69, RM70, RM71,
RM72, RM73, RM74, RM75, RM76, RM77, RM78, RM79, RM80, RM81, RM82, RM83, RM86,
RM87, RM89, RM90, RM91, RM92, RM93, RM94, RM95, RM96, RM97, RM99 e RM100

91

VO26

RM1, RM2, RM3, RM4, RM5, RM6, RM7, RM8, RM9, RM10, RM11, RM12, RM13, RM16,
RM17, RM18, RM19, RM20, RM22, RM23, RM24, RM25, RM26, RM27, RM28, RM29, RM30,
RM31, RM35, RM37, RM38, RM39, RM40, RM41, RM42, RM44, RM45, RM46, RM47, RM48,
RM49, RM50, RM51, RM52, RM53, RM54, RM55, RM56, RM57, RM58, RM59, RM60, RM61,
RM62, RM63, RM64, RM65, RM66, RM67, RM68, RM69, RM70, RM71, RM72, RM73, RM74,
RM76, RM78, RM80, RM82, RM83, RM86, RM87, RM89, RM92, RM93, RM96, RM97, RM98
e RM100

80

V027

RM1, RM2, RM3, RM4, RM5, RM8, RM9, RM11, RM13, RM14, RM16, RM17, RM18, RM19,
RM20, RM22, RM23, RM24, RM29, RM33, RM34, RM40, RM41, RM42, RM44, RM45, RM46,
RM47, RM48, RM49, RM50, RM51, RM52, RM53, RM54, RM55, RM64, RM65, RM66, RM68,
RM70, RM73, RM77, RM79, RM82, RM83, RM86, RM91, RM92, RM93, RM9%4, RM95, RM96,
RM97, RM99 e RM100

56

V028

RM1, RM2, RM3, RM5, RM7, RM8, RM9, RM10, RM11, RM12, RM13, RM14, RM15, RM16,
RM17, RM18, RM19, RM20, RM21, RM22, RM23, RM24, RM25, RM26, RM27, RM28, RM29,
RM30, RM31, RM33, RM34, RM35, RM36, RM37, RM38, RM39, RM40, RM41, RM42, RM44,
RM45, RM46, RM47, RM49, RM50, RM52, RM53, RM54, RM55, RM56, RM57, RM58, RM59,
RM60, RM61, RM62, RM63, RM64, RM65, RM66, RM67, RM68, RM69, RM70, RM71, RM72,
RM73, RM74, RM75, RM78, RM79, RM80, RM81, RM82, RM83, RM86, RM87, RM89, RM90,
RM91, RM92, RM93, RM94, RM95, RM96, RM97, RM99 e RM100

88

V029

RM1, RM2, RM3, RM4, RM5, RM8, RM9, RM11, RM13, RM16, RM17, RM18, RM19, RM20,
RM21, RM23, RM24, RM25, RM26, RM28, RM29, RM30, RM31, RM33, RM34, RM35, RM36,
RM37, RM38, RM39, RM41, RM42, RM44, RM46, RM50, RM52, RM55, RM62, RM66, RM68,
RM69, RM70, RM73, RM77, RM78, RM79, RM80, RM81, RM82, RM86, RM87, RM89, RM91,
RM92, RM93, RM94, RM95, RM97, RM98, RM99 e RM100

61

VO30

RM1, RM2, RM3, RM4, RM5, RM7, RM8, RM9, RM11, RM12, RM13, RM14, RM15, RM16,
RM17, RM18, RM19, RM20, RM21, RM22, RM23, RM24, RM25, RM26, RM28, RM29, RM30,
RM31, RM32, RM35, RM36, RM37, RM38, RM39, RM40, RM41, RM42, RM44, RM45, RM46,
RM47, RM48, RM49, RM50, RM51, RM52, RM53, RM54, RM55, RM56, RM57, RM58, RM59,
RM60, RM61, RM62, RM63, RM64, RM65, RM66, RM68, RM69, RM70, RM72, RM73, RM75,

88
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VOs

RMs

# RMs

RM77, RM78, RM79, RM80, RM81, RM82, RM83, RM86, RM87, RM88, RM89, RM90, RM91,
RM92, RM93, RM9%4, RM95, RM96, RM97, RM98, RM99 e RM100

VO3l

RM1, RM2, RM3, RM4, RM5, RM7, RM8, RM9, RM11, RM13, RM14, RM15, RM16, RM17,
RM18, RM19, RM20, RM21, RM23, RM24, RM25, RM26, RM27, RM28, RM29, RM30, RM31,
RM32, RM35, RM36, RM37, RM38, RM40, RM41, RM42, RM44, RM45, RM46, RM47, RM48,
RM49, RM50, RM51, RM52, RM53, RM54, RM55, RM57, RM61, RM62, RM63, RM64, RM65,
RM66, RM68, RM69, RM70, RM71, RM72, RM73, RM74, RM75, RM76, RM77, RM78, RM79,
RM80, RM81, RM82, RM86, RM87, RM88, RM89, RM90, RM91, RM92, RM93, RM94, RM95,
RM96, RM97, RM98, RM99 e RM100

84

V032

RM1, RM2, RM3, RM4, RM5, RM6, RM7, RM8, RM9, RM11, RM12, RM13, RM14, RM15,
RM16, RM17, RM18, RM19, RM20, RM21, RM22, RM23, RM24, RM25, RM26, RM27, RM28,
RM29, RM30, RM31, RM32, RM36, RM37, RM38, RM39, RM40, RM41, RM42, RM44, RM45,
RM46, RM47, RM49, RM50, RM51, RM52, RM53, RM54, RM55, RM56, RM57, RM59, RM61,
RM62, RM63, RM64, RM65, RM66, RM67, RM68, RM69, RM70, RM71, RM72, RM73, RM74,
RM75, RM76, RM78, RM80, RM81, RM82, RM83, RM87, RM88, RM89, RM90, RM92, RM93,
RM94, RM95, RM96, RM97, RM98, RM99 e RM100

86

V033

RM1, RM2, RM3, RM5, RM7, RM8, RM9, RM10, RM11, RM12, RM13, RM15, RM16, RM17,
RM18, RM19, RM20, RM21, RM23, RM24, RM25, RM26, RM28, RM29, RM30, RM31, RM32,
RM35, RM36, RM37, RM38, RM39, RM40, RM41, RM42, RM44, RM45, RM46, RM47, RM49,
RM50, RM51, RM52, RM53, RM55, RM56, RM57, RM58, RM59, RM60, RM61, RM62, RM63,
RM64, RM65, RM66, RM67, RM68, RM69, RM70, RM71, RM72, RM73, RM74, RM75, RM76,
RM77, RM78, RM79, RM80, RM81, RM82, RM86, RM87, RM88, RM89, RM90, RM91, RM92,
RM93, RM94, RM95, RM96, RM97, RM99 e RM100

86

VO34

RM1, RM2, RM3, RM4, RM5, RM7, RM8, RM9, RM11, RM12, RM13, RM15, RM16, RM17,
RM18, RM19, RM20, RM21, RM22, RM23, RM24, RM25, RM26, RM28, RM30, RM31, RM33,
RM34, RM35, RM36, RM37, RM38, RM39, RM40, RM41, RM42, RM44, RM45, RM46, RM47,
RM50, RM51, RM52, RM53, RM54, RM55, RM56, RM57, RM58, RM59, RM60, RM61, RM62,
RM63, RM64, RM65, RM66, RM67, RM68, RM69, RM70, RM71, RM72, RM73, RM74, RM75,
RM76, RM77, RM78, RM79, RM80, RM82, RM83, RM86, RM87, RM90, RM91, RM92, RM93,
RM94, RM95, RM96, RM97, RM99 e RM100

85

VO35

RM1, RM2, RM3, RM4, RM5, RM6, RM7, RM8, RM9, RM10, RM11, RM12, RM13, RM14,
RM15, RM16, RM17, RM18, RM19, RM20, RM21, RM23, RM24, RM25, RM26, RM27, RM28,
RM29, RM30, RM31, RM32, RM33, RM34, RM35, RM36, RM37, RM38, RM39, RM40, RM41,
RM42, RM44, RM45, RM46, RM47, RM48, RM49, RM50, RM51, RM52, RM53, RM54, RM55,
RM56, RM57, RM58, RM59, RM60, RM61, RM62, RM63, RM64, RM65, RM66, RM67, RM68,
RM69, RM70, RM71, RM72, RM73, RM74, RM75, RM76, RM77, RM78, RM79, RM80, RM81,
RM82, RM86, RM87, RM88, RM89, RM90, RM91, RM92, RM93, RM94, RM95, RM96, RM97,
RM98, RM99 e RM100

95

VO36

RM1, RM2, RM3, RM5, RM8, RM11, RM12, RM13, RM14, RM16, RM17, RM18, RM19, RM20,
RM21, RM23, RM25, RM26, RM29, RM31, RM33, RM34, RM37, RM38, RM39, RM40, RM41,
RM42, RM44, RM45, RM47, RM48, RM49, RM50, RM51, RM52, RM53, RM54, RM55, RM64,
RM65, RM68, RM69, RM70, RM71, RM73, RM74, RM75, RM76, RM77, RM79, RM82, RM86,
RM87, RM89, RM91, RM92, RM93, RM94, RM95, RM97, RM98, RM99 e RM100

64

VO37

RM1, RM2, RM3, RM4, RM5, RM7, RM8, RM9, RM10, RM11, RM12, RM13, RM15, RM16,
RM17, RM18, RM19, RM20, RM21, RM22, RM23, RM24, RM25, RM26, RM28, RM29, RM30,
RM31, RM35, RM36, RM37, RM38, RM40, RM42, RM44, RM45, RM46, RM47, RM49, RM50,
RM51, RM52, RM53, RM54, RM55, RM56, RM57, RM58, RM59, RM60, RM61, RM62, RM63,
RM64, RM65, RM66, RM67, RM68, RM69, RM70, RM71, RM72, RM74, RM75, RM76, RM78,
RM80, RM82, RM83, RM86, RM87, RM89, RM90, RM92, RM93, RM94, RM95, RM96, RM97,
RM98, RM99 e RM100

82

VO38

RM1, RM2, RM3, RM4, RM5, RM6, RM7, RM8, RM9, RM11, RM12, RM13, RM14, RM15,
RM16, RM17, RM18, RM19, RM20, RM21, RM22, RM23, RM24, RM25, RM26, RM27, RM28,
RM29, RM30, RM31, RM32, RM33, RM34, RM36, RM37, RM38, RM39, RM40, RM41, RM42,
RM44, RM45, RM46, RM47, RM48, RM49, RM50, RM51, RM52, RM53, RM54, RM55, RM57,
RM61, RM63, RM64, RM65, RM66, RM67, RM68, RM69, RM70, RM71, RM72, RM73, RM74,
RM75, RM76, RM77, RM79, RM80, RM82, RM83, RM87, RM88, RM90, RM91, RM92, RM93,
RM94, RM95, RM97, RM98, RM99 e RM100

85

V039

RM1, RM2, RM3, RM4, RM5, RM6, RM7, RM8, RM9, RM11, RM12, RM13, RM14, RM15,
RM16, RM17, RM18, RM19, RM20, RM21, RM22, RM23, RM24, RM25, RM26, RM28, RM29,
RM30, RM31, RM32, RM35, RM36, RM37, RM38, RM39, RM40, RM41, RM42, RM44, RM45,
RM46, RM47, RM48, RM49, RM50, RM51, RM52, RM53, RM54, RM55, RM56, RM57, RM58,
RM59, RM60, RM61, RM62, RM63, RM64, RM65, RM66, RM67, RM68, RM69, RM70, RM72,
RM73, RM74, RM75, RM76, RM77, RM78, RM79, RM80, RM81, RM82, RM83, RM86, RM87,
RM88, RM89, RM90, RM91, RM92, RM93, RM94, RM95, RM96, RM97, RM98, RM99 e RM100

92
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VOs

RMs # RMs

VO40

RM1, RM2, RM3, RM4, RM5, RM7, RM8, RM9, RM11, RM13, RM15, RM16, RM17, RM18,
RM19, RM20, RM21, RM24, RM25, RM26, RM28, RM29, RM31, RM32, RM36, RM37, RM38
RM40, RM42, RM44, RM45, RM46, RM47, RM48, RM49, RM50, RM51, RM52, RM53, RM54
RM55, RM56, RM57, RM58, RM59, RM60, RM61, RM62, RM64, RM65, RM66, RM70, RM72
RM75, RM80, RM81, RM86, RM88, RM89, RM90, RM92, RM93, RM94, RM95, RM96, RM97
RM98, RM99 e RM100

69

4.2.2.5 Ameacas a Validade

Algumas ameacas a validade relacionadas a este estudo podem ser distribuidas e

resumidas nos 4 tipos de validades, definidos em (WOHLIN et al., 2000) e listadas abaixo:

Validade Interna: Como mencionado na Subsegdo 4.2.1.3, o estudo propde utilizar
individuos formados por pesquisadores que sdo consultores e avaliadores de iniciativas
de MPS. Assume-se que essa populacdo é representativa no que concerne a individuos
que atuam no contexto de software, que estejam envolvidos com uma iniciativa de MPS
e podem opinar sobre quais VOs estdo associados com os FCS, que por sua vez estao
relacionados com as RMs.

Validade Externa: (i) A maioria dos participantes foi identificada a partir de uma lista
de consultores e avaliadores de iniciativas de melhoria de processo de software
disponivel no site da SOFTEX. Assim, assume-se que eles sdo representativos. Porém,
muitos deles podem néo ter o perfil desejado, assim como ndo € possivel convidar todas
as pessoas que atendam ao perfil requerido; (ii) A quantidade de participantes que
responderam ao questionario foi significativa. Contudo, seria interessante aumentar o
namero de participantes, aumentando também a representatividade junto a populacéo
geral de pessoas com experiéncias em iniciativas de MPS.

Validade de Conteudo: (i) Embora os participantes tenham sido instruidos, com um
video explicativo, sobre como a pesquisa deveria ser preenchida, ndo € possivel garantir
que os mesmos tenham tido um bom entendimento acerca desse preenchimento; (ii) E
possivel que os participantes, por ndo possuirem conhecimento sobre um dos assuntos
avaliados, neste caso os VOs e as RMs, tenham preenchido a pesquisa de forma
incoerente, ndo correspondendo a realidade no contexto de iniciativas de MPS; (iii) O
tempo necessario para preenchimento do questionario pode ter sido cansativo e
exaustivo para os respondentes, influenciando em suas respostas. Para amenizar essa
situacdo, as telas do site da pesquisa foram feitas de forma interativa e dindmica e (iv)
Devido ao fato do questionario ter sido divido em duas partes, foram obtidos resultados
diferentes em relacdo & quantidade de respostas. O primeiro questionario obteve mais
participantes do que o segundo questionario. Além disso, cada questionario foi dividido
em 4 grupos. Assim, novamente foram obtidos resultados diferentes em relagdo a
quantidade de respostas para cada grupo, podendo um grupo ter tido mais respostas do
que 0S outros grupos.

Validade de Construcdo: Foram identificadas 100 recomendacOes. Acredita-se que
possam existir outras recomendacdes que ndo foram identificadas durante a reviséo
sistematica.
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4.3 Consideracgdes Finais

Neste capitulo, foram descritos os estudos realizados e os resultados obtidos na segunda
fase da investigacéo, que envolveu uma segunda revisao sistematica para obter recomendacdes
de melhoria, baseada na cultura organizacional, que tivesse relagdo com iniciativas de melhoria
de processo de software.

Uma segunda pesquisa de opinido foi planejada e executada visando relacionar as
recomendacdes de melhorias identificadas nesta fase aos valores organizacionais identificados
na fase anterior desta pesquisa. Este relacionamento foi feito com base nos fatores criticos de
sucesso descritos na literatura técnica para implantacdo de iniciativas de MPS em organizacGes
de software.

O proximo capitulo apresenta o framework conceitual desenvolvido como parte desse
trabalho para ajudar as organizacgdes de software na implementacdo/manutencéo de iniciativas
de melhoria de processo de software. Além disso, neste capitulo, sdo descritos uma
aplicacdo/avaliacdo do framework conceitual proposto e uma pesquisa de opinido com
organizacgOes de software sobre os valores organizacionais que estdo presentes na organizacéao.
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CAPITULO 5 - FRAMEWORK CONCEITUAL DE APOIO A
IMPLEMENTACAO DE INICIATIVAS DE MPS BASEADA NA
CULTURA ORGANIZACIONAL

Este capitulo tem por objetivo apresentar o framework conceitual proposto
nesta tese para apoiar a implementacdo de iniciativas de MPS em uma
organizacdo de software a partir do diagnéstico da sua cultura
organizacional. Além disso, sdo descritas duas avaliacGes: uma com
organizacBes de software para avaliar a eficAcia de um questionario
proposto que tem por finalidade identificar os VOs de uma organizacéo de
software, questiondrio este que compde o framework proposto, e a outra,
com avaliadores e consultores de iniciativas de MPS para avaliar o modelo
do diagnéstico da CO e RMs (produto final do framework conceitual).

No capitulo anterior, foi apresentada a conducgédo da segunda fase da investigacéo. Essa
fase foi conduzida com o propésito de associar os VOs com as RMs. Esse resultado € um dos
itens que compde o framework conceitual que tem por objetivo principal conceber um
diagndstico com RMs baseadas na CO de uma organizacdo de software para auxiliar na
implementacdo de uma iniciativa de MPS. O processo de concepgéo e avaliagdo do framework
proposto € apresentado ao longo deste capitulo.

5.1 Concepcao do Framework Conceitual

A proposta desta pesquisa € o desenvolvimento de um framework conceitual que é
constituido de conceitos e relacionamentos fundamentados em um conjunto de proposicGes
adquiridas com o corpo de conhecimento. O cenério de aplicacdo do framework proposto sao
organizagOes de software que desejam ter conhecimento sobre o seu perfil cultural, visando
contribuir com a alta direcédo e gerentes no sentindo de propiciar uma reflexdo/anélise dos VOs
que estdo inseridos nela. Deste modo, a organizagdo pode estabelecer suas politicas e praticas
organizacionais, ter conhecimento das atitudes e comportamento dos funcionarios e entender o
modo de funcionamento da organizacdo. Seu principal objetivo é sugerir recomendacdes de
melhoria para apoiar a implementacéo de iniciativas de MPS.

Na Figura 30 é apresentada uma visdo geral do framework conceitual, onde
primeiramente é realizada uma pesquisa com organizacdes de software visando identificar os
VOs (1. VOs da Organizacao de Software). O resultado dessa pesquisa € processado juntamente
com dois repositérios (2. Nivel de Relevancia dos VOs para Iniciativas de MPS e 3.
Relacionamento dos VOs x RMs), que foram construidos conforme explicado nos Capitulos 3
e 4. Uma andlise (4. Analise dos Indicadores pra Célculo do Diagnostico Organizacional) é
realizada a partir desse processamento tendo como resultado um diagndéstico organizacional (5.
Diagnostico da CO e RMs para Iniciativas de MPS) que sugere RMs para apoiar a
implementacao de iniciativas de MPS.
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Figura 30: Visdo geral do framework conceitual

A Figura 31 apresenta o detalhamento das etapas do framework, desde a pesquisa com
os funcionéarios (Base de dados 1. da Figura 30) na organizacdo de software até a geracdo do
produto final do framework que é o Diagndéstico da CO e RMs para iniciativas de MPS (Base
de dados 5. da Figura 30). Para representar esse framework foi utilizado o meta-modelo SPEM
(Software Process Engineering Metamodel), proposto pela Object Management Group (OMG,
2008), que expressa a descri¢cdo de um processo de software. Uma instanciagdo do framework
esta apresentada na Secdo 5.2.

Observe na Figura 31 que a primeira atividade (Etapa 1) é executada pelo funcionério
da organizacdao de software, enquanto que as demais atividades (Etapas de 2 a 8) sdo executadas
de forma automatica pelo framework proposto nesta tese. O Diagnéstico da CO e RMs para
iniciativas de MPS (documento produzido na Etapa 8) é composto pelos artefatos produzidos
nas Etapas 2, 3, 4, 5, 6 e 7 do framework, conforme mostrado na Figura 32.

Para facilitar a definicdo das atividades e dos artefatos produzidos utilizou-se o template
definido na Tabela 29 abaixo. Dessa maneira, todas as etapas discutidas na Figura 31 estdo
apresentadas nas Tabelas 30, 31, 32, 33, 37, 38, 39 e 40, conforme os campos definidos no
template.

122



Tabela 29: Template utilizado para definigdo dos componentes de processo

Identificador <Nome do identificador>

Atividade: <Nome da atividade>

Descricéo: <Descricéo da atividade>

Entrada: <Descri¢do dos dados de entrada>

Saida: <Descrig¢ao dos dados de saida>

Responsavel: <Papel responsavel pela execugdo da atividade>

Etapa 1: Etapa 2 Etapa 3
Extrair os VOs por Descrever o perfil Calcular os indices

meio da opinido dos funciondrios positivo e negativo
dos funcionarios da organizagdo

y ‘ :
—_—> > » —_—
Funcionarios

Resposta dos Lista do perfil dos Lista dos VOs
funciondrios funcionérios com os indices
Etapad4 Etapa $§ Etapa 6
Comparar o nivel da Analisar os valores Indicar as recomendagdes
organizacdo (NO) com o organizacionais (VOs) com os de melhoria (RMs)
nivel de relevancia (NR) fatores criticos de sucesso (FCS)

+* * %
R
AB AR AR AR AR AR

Base dos Lista dos Base d Lista d
Base do NR . ase dos ista dos
mede Listas dos VOs VOs x FCS VOsxFCS  vOsxRMs  VOsx RMs
com o NO e oNR
Etapa 7 Etapa 8
Ordenar a lista dos Gerar o diagnbstico
VOs x RMs pela da CO e MPS

quantidade de RMs

== D
Atividade

4 Artefato produzido
pela atividade 4
™
Documento Lista com as

RMs prioritarias DIAGNOSTICO

Figura 31: Sequéncia de passos para aplicacao do framework conceitual
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funcionarios com os indices
. . Lista dos
Listas dos VOs DIAGNOSTICO VOs x FCS

com o NO ¢ oNR

=

Lista dos VOs

.

Lista do perfil dos

I

Lista dos Lista com as
Vs x RMs RMs prioritdrias

Figura 32: Artefatos que compdem o Diagnostico da CO e RMs

Tabela 30: Atividade da Etapa 1

Identificador

Etapa 1

Atividade:

Extrair os VOs por meio da opinido dos funcionarios

Descrigdo:

Nesta etapa é realizada uma pesquisa com as organizacfes de software, onde 0s
funcionarios irdo responder um questionario. O objetivo deste questionario é fazer um
levantamento sobre a percepg¢do dos funcionérios quanto aos VOs que permeiam na
organizacdo de software em que atuam. Para a elaboragdo do questionario, foram
utilizadas as diretrizes apresentadas por uma série de seis artigos escritos por Pfleeger e
Kitchenham (2001, 2002a, 2002b, 2002c, 2002d e 2003). Essas diretrizes ajudam a
planejar, definir, aplicar, coletar e analisar os dados do questionrio

Entrada:

Questionério contendo 40 VOs com opcdes de respostas baseadas em uma escala de
Likert de cinco pontos (Sem Opinido, Discorda Totalmente, Discorda, Concorda,
Concorda Totalmente), conforme o modelo apresentado nas Figuras 33, 34, 35 e 36

Saida:

Resposta dos funcionarios

Responsavel:

Funcionarios da organizagdo de software
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Survey sobre Valores Organizacionais em uma Organizac¢ao de Software

o Caracterizagdo do (=Y VO em uma Organiza¢do de

- \Z) '3 Agradecimentos
Participante " Software ""

PASSO 1: Informagdes Pessoais dos Participantes

COMO PROCEDER: Preencha os espagos em branco com suas informagdes pessoais.
(* Campos Obrigatérios. O E-mail é obrigatério somente para controle de acesso).

Nome*:l | E-mail*: |

* Qual a sua escolaridade mais alta?
( ) Ensino Médio/Superior Incompleto ( ) Superior completo ( ) Especializago ( ) Mestrado ( ) Doutorado

* Qual o cargo que vocé ocupa atualmente na organizagéo?
( ) Membro da Equipe Técnica ( ) Lider/Gerente de Projeto ( ) Diretor

* Ha quanto tempo vocé trabalha nesta organizacdo?
( )Menos delano( J)Entrele 2 anos( ) Entre 3a 5anos ( ) Entre 6 a 10 anos ( ) Mais de 10 anos

* Como vocé avalia a sua experiéncia com desenvolvimento de software?
() Baixa( ) Média ( ) Alta ( ) Excelente

* Ha quanto tempo vocé trabalha com desenvolvimento de software?
( ) Menos de 1ano ( )Entre 1 e 2 anos ( ) Entre 3a 5 anos ( ) Entre 6 a 10 anos ( ) Mais de 10 anos

Estime o nimero de organizacdes de software que vocé ja trabalhou: I:l

(O Eu concordo em participar desta pesquisa.

Préximo Passo

-

Figura 33: Questionario aplicado nas organizagdes de software para o Passo 1
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Survey sobre Valores Organizacionais em uma Organizagao de Software

(1" Caracterizagdo do VO em uma Organizagdo de

1) - (3) Agradecimentos
" Participante Software -

PASSO 2: Identificagdo dos VO's Praticados na Organizacdo de Software

COMO PROCEDER: Neste passo vocé vai indicar o seu grau de concordancia para cada VO praticado na
organiza¢do de software. As op¢Bes de grau de concordéncia s&o:

0 Sem Opinido: indica que vocé ndo sabe opinar se VO esta ou ndo presente na organizagio.

Discorda Totalmente: indica que o valor organizacional ndo esta presente na organizagdo de software e
nunca é praticado. Por este motivo, nunca foi percebido pelo funcionario.

Discorda: indica que o valor organizacional na maioria das vezes ndo estd presente na organizacdo e
raramente € praticado. Por este motivo, dificilmente é percebido por um funcionario.

nao é praticado, isto €, ndo ha uma pratica constante na organizagdo. Por este motivo, ndo € facilmente
percebido pelo funcionario.

Concorda Totalmente: indica que o valor organizacional esta fortemente presente na organizagdo, sendo

@ Concorda: indica que o valor organizacional esta presente na organizagdo, mas que em alguns momentos
: praticado em todos os momentos. Por este motivo, é percebido por qualquer funcionario.

Para cada VO indique o seu grau de concordancia:

1. Quanto a Organizacao

A organizagdo adota uma estratégia para gerenciamento dos riscos.

A organizacdo analisa a personalidade de um membro da equipe antes de alocd-lo nos
projetos.

A organiza¢8o da mais énfase nos resultados e lucros do que nos procedimentos.

A organizacdo estabelece o nivel de relacionamento entre os membros da organizagdo e o
cliente.

A organizagdo investe em tecnologia e inovagdo.

A organiza¢do possibilita condi¢des, inclusive alocando recursos, para que os funcionarios
possam realizar cursos de aperfeicoamento, capacitagdo e treinamento.

A organizagdo possui uma estratégia com relagdo a reparacao de erros.

A organiza¢8o tem a capacidade de se auto reorganizar para mudancas.

A organizag8o tem a visdo, as metas e os objetivos claros e estabelecidos.

A organizagdo tem foco no cliente e sempre atende prontamente as suas solicitagdes.
A organizagdo tem regras definidas de competitividade.

A organizagdo tem regras especificas de como os funcionarios tém acesso aos cargos.
A organizagdo tem um modelo de processo de tomada de decisdo.

A organizagdo tem um plano de gerenciamento estratégico.

A organiza¢do tem um sistema de remuneracdo adequado ao cargo ocupado.

A organiza¢8o tem uma estrutura de controle e comunica¢&o interna.

A organizag8o tem uma estrutura organizacional definida.

A organizagdo tem uma politica de compromisso com a qualidade dos produtos, servigos e
processos.

A organiza¢do tem uma politica de reconhecimento e premiacdo para o desempenho dos
melhores funcionérios.

O 0O O0CO0OO0CO0OO0OK0ODO0O0OO O OO OO0 O
O 0O O0OO0OO0OO0OO0OO0DOD0O0OD0OD0O O OO O O 0P
O 0O O 0OO0OO0OO0OO0DOD0ODODO0O O OO OO O0O@E
O 0 O 0OO0OO0O00D0DO0ODOOO0O O OO O O 0@
O O O O0OOOOpDODODOOO O OO OO O0O®

A organizagdo valoriza e encorajar idéias criativas e inovadoras.

Figura 34: Questionario aplicado nas organizagdes de software para o Passo 2
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2. Quanto ao Lider/Gerente de Projeto

O lider/gerente de projeto estd sempre acessivel e disponivel quando o funcionério o
solicita.

0 lider/gerente de projeto exerce um tipo de autoridade e hierarquia sobre os membros da
equipe.

O lider/gerente de projeto informa adequadamente os funcionérios das decisdes tomadas
que afetam o trabalho deles.

0 lider/gerente de projeto leva em consideracdo as questdes pessoais dos funcionarios.
O lider/gerente de projeto segue um estilo padrio de gestdo na organizagdo.
O lider/gerente de projeto realiza um acompanhamento das atividades planejadas.

0 lider/gerente de projeto tem poder e liberdade de tomar decis&o.

3. Quanto aos Membros da Equipe

0s membros da equipe tem competéncia para executar suas tarefas.
Os membros da equipe compartilham valores, como respeito, lealdade e ética.

Os membros da equipe participam na defini¢do das metas e objetivos relacionados ao seu
trabalho.

Os membros da equipe participam na tomada de decisdo quando ha pontos de vista
divergentes entre os gerentes de projetos.

Os membros da equipe seguem um protocolo para a realizacio das tarefas quando estdo
alocados para um projeto.

Os membros da equipe tem a capacidade de se adaptarem a mudancas.
Os membros da equipe tem a capacidade de trabalhar em grupo.

Os membros da equipe tem envolvimento, comprometimento e participagdo para o
resultado final.

Os membros da equipe tem estabilidade no emprego.

Os membros da equipe tem facilidades de aceitagdo em relacdo as pessoas externas e novos
funciondrios.

Os membros da equipe tem responsabilidades quanto a prazos e metas.
0s membros da equipe trabalham de forma cooperativa ou colaborativa.

Os membros da equipe trabalham em concordancia.

000 000000 0 0O0O0@|looooo o 0@
OO0 O 00000 O OO0O0@®|looooo o oO
000 000000 O 000@|ooooo o o@

000000000 O 00bo@®|looooo o o@
000000000 O 000®|looooo o o®

Préximo Passo

-

Figura 35: Continuacdo da Figura 34

Survey sobre Valores Organizacionais em uma Organizag¢do de Software

Caracterizagao do (> VO em uma Organiza¢do de e Agradecimentos
" Participante ' Software

PASSO 3: Tela de Agradecimento

Agradecemos sua Participagdolll **

Sua opinido é muito valiosa. Os resultados desta pesquisa serdo utilizados para contribuir com a
alta direc3o/gerentes de uma organizacdo de software no sentindo de identificar e propiciar uma
reflexdo/analise dos valores organizacionais que est3o inseridos na organizacio. Deste modo, a
organizagdo pode estabelecer suas politicas e préaticas organizacionais e ter conhecimento das atitudes e
comportamento dos funcionarios.

Figura 36: Questionario aplicado nas organizagdes de software para o Passo 3
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Tabela 31: Atividade da Etapa 2

Identificador Etapa 2

Atividade: Descrever o perfil dos funcionarios
Apo6s o preenchimento do questionario apresentado nas Figuras 33, 34, 35 e 36, é

Descricio: descrito um resumo contendo o perfil de todos os funcionarios que responderam a

escrigdo: h . S s

pesquisa, conforme resultados obtidos no passo 1 do questionario (Caracterizagdo do
Participante)

Entrada: Resposta dos funcionarios

Saida: Lista do perfil dos funcionarios

Responsavel: Framework (processamento)

Tabela 32: Atividade da Etapa 3

Identificador

Etapa 3

Atividade:

Calcular os indices positivo e negativo da organizagéo

Descrigéo:

Nesta etapa, é realizado o procedimento para calcular o indice positivo e negativo da
organizacdo conforme os resultados obtidos no passo 2 do questionario (VO em uma
Organizacao de Software). Esses indices séo calculados da seguinte forma: seré rotulado
como resposta “POSITIVO” a soma do nimero de respostas das op¢des “Concorda” e
“Concorda Totalmente”. De forma similar, a soma do nimero de respostas com as
opcbes “Discorda” e “Discorda Totalmente” serdo rotuladas como “NEGATIVO”.
Como resultado, é exibida a porcentagem em relagdo as opgbes POSITIVO e
NEGATIVO para cada VO, através de graficos. Além disso, serdo tabelados os VOs que
apresentam uma situa¢do mais critica na organizagdo (indice NEGATIVO maior que 0
indice POSITIVO). Todas as andlises sdo separadas por categorias, definidas na
Subse¢do 3.1.3: alta geréncia, lider/gerentes de projetos e membros da equipe. O
objetivo desta andlise é apresentar aos diretores e gerentes 0os VOs que sd80 menos
praticados/evidentes na organizacdo segundo a opinido dos funcionérios. O nivel da
organizacdo (NO) para um VO corresponde no indice POSITIVO, ou seja, é o percentual
de respostas das op¢des “Concorda” e “Concorda Totalmente”

Entrada:

Resposta dos funcionarios

Saida:

Lista dos VOs com os indices

Responsavel:

Framework (processamento)

Tabela 33: Atividade da Etapa 4

Identificador

Etapa 4

Atividade:

Comparar o0 nivel da organizacdo (NO) com o nivel de relevancia (NR)

Descrigdo:

Nesta etapa, para realizar o procedimento de analise dos dados é utilizado um repositério
com o nivel de relevancia (NR) dos VOs para iniciativas de MPS obtidos a partir de
estudos na literatura técnica e com especialistas em MPS3. Além disso, ¢ utilizado o
nivel da organizagdo (NO)*. A andlise dos VOs é realizada por grupo de sucesso (Fator
Humano, Fator Social e Fator Organizacional). Esses grupos expressam aspectos
importantes que podem influenciar diretamente no sucesso ou fracasso da
implementag¢do/manutencdo de uma iniciativa de MPS dentro de uma organizacao de
software. Um VO pode estar presente em um ou mais grupos. Cada grupo de sucesso
esta dividido em subgrupos®, conforme a palavra-chave de cada VO, definidos em um
estudo realizado com 3 pesquisadores. Assim, o grupo de sucesso Fator Humano foi
dividido em 3 subgrupos, o grupo Fator Social, em 4 subgrupos e o grupo Fator
Organizacional, em 3 subgrupos, conforme as Tabelas 34, 35 e 36, respectivamente.

3 A andlise deste nivel fez parte dos resultados obtidos na primeira fase da investigagdo, conforme comentado no
Capitulo 3.

4 Indicador obtido na Etapa 3 do framework.

5 Apesar dos grupos de sucesso dos VOs possuirem o mesmo rétulo dos grupos das RMs (Subsecédo 4.1.3.2), 0s
subgrupos sdo diferentes. Entretanto, para esta analise é levado em consideracdo os grupos de sucesso € nao 0s
subgrupos.
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Identificador

Etapa 4

e que precisam de recomendacdes para serem implantados na organizagédo

Entrada: indice positivo (NO) e base de dados do NR
Saida: Listas dos VOs com 0 NO e 0 NR
Responsavel: Framework (processamento)
Tabela 34: Divisdo dos VOs por grupo de sucesso: Fator Humano
GRUPO DE SUCESSO: FATOR HUMANO
Subgrupo: Equipes de Trabalho
VvO2 Personalidade de um membro da equipe
VO6 Investimento em cursos de aperfeicoamento, capacitagéo e treinamento
VvO8 Capacidade de se auto reorganizar para mudancas
V020 | Valorizar e encorajar ideias criativas e inovadoras
V021 | Disponibilidade e acessibilidade
V022 | Autoridade e hierarquia
V028 | Competéncia
VO34 | Capacidade de trabalhar em grupo
V039 | Cooperativismo ou colaborativismo
Subgrupo: Relacionamento
VvO4 Nivel de relacionamento entre os funcionarios
V010 |Foco no cliente
V022 | Autoridade e hierarquia
V029 | Compartilhamento de valores, como respeito, lealdade e ética
VO37 | Facilidades de aceitagdo em relacdo a pessoas externas e novos funcionarios
V040 | Concordancia
Subgrupo: Caracteristicas Pessoais
VO2 Personalidade de um membro da equipe
V024 | Levar em consideracao as questdes pessoais dos funcionarios
V025 | Adocdo de um estilo padréo de gestdo
V033 | Capacidade de se adaptar a mudangas
VO34 | Capacidade de trabalhar em grupo
Tabela 35: Divisdo dos VOs por grupo de sucesso: Fator Social
GRUPO DE SUCESSO: FATOR SOCIAL
Subgrupo: Clientes
VO4 Nivel de relacionamento entre os funcionarios
VO10 | Foco no cliente
Subgrupo: Participacéo
V021 | Disponibilidade e acessibilidade
V023 | Informacédo das decisdes tomadas
V026 | Acompanhamento das atividades planejadas
VO27 | Poder e liberdade de tomar deciséo
VO30 | Participacdo na definicdo das metas e objetivos
VO31 | Participacdo na tomada de decisdo
Subgrupo: Comprometimento/Apoio
V08 Capacidade de se auto reorganizar para mudancas
V018 | Politica de compromisso com a qualidade dos produtos, servigos e processos
V033 | Capacidade de se adaptar a mudangas
VO35 | Envolvimento, comprometimento e participacdo
V038 | Responsabilidades quanto a prazos e metas
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Como resultado, para cada subgrupo serao apresentados uma tabela e um grafico com
0s VOs, e seus respectivos NR e NO, atribuidos a esse subgrupo. O objetivo dessa
analise é facilitar a visualizacdo de quais VOs estdo com o NO abaixo ou acima do NR




GRUPO DE SUCESSO: FATOR SOCIAL
Subgrupo: Ambiente
VO11 | Regras definidas de competitividade
VO12 | Regras especificas de como os funcionarios tém acesso aos cargos
VO15 | Sistema de remuneracdo adequado ao cargo ocupado
VO19 | Politica de reconhecimento e premiagdo para o desempenho dos melhores funcionarios
VO24 | Levar em consideracdo as questdes pessoais dos funcionarios

Tabela 36: Divisdo dos VOs por grupo de sucesso: Fator Organizacional

GRUPO DE SUCESSO: FATOR ORGANIZACIONAL
Subgrupo: Politicas Organizacionais
VO3 Enfase nos Procedimentos (Resultados e lucros)
VO7 Plano de estratégia com relagdo a reparacdo de erros
VO12 | Regras especificas de como os funcionarios tém acesso aos cargos
VO14 | Plano de gerenciamento estratégico
V015 | Sistema de remunerac¢io adequado ao cargo ocupado
V017 | Estrutura organizacional definida
V018 | Politica de compromisso com a qualidade dos produtos, servigos e processos
V019 | Politica de reconhecimento e premiacéo para o desempenho dos melhores funcionarios
V036 | Estabilidade no emprego
Subgrupo: Politicas Gerenciais
VOl Estratégia para gerenciamento dos riscos
VO11 | Regras definidas de competitividade
V013 | Processo de tomada de deciséo
VO16 | Estrutura de controle e comunicacéo interna
VO20 | Valorizar e encorajar idéias criativas e inovadoras
V025 | Adocdo de um estilo padrdo de gestdo
V026 | Acompanhamento das atividades planejadas
VO32 | Protocolo para a realizagdo das tarefas
Subgrupo: Metas/Investimentos
VO5 Investimento em tecnologia e inovagdo
VO6 Investimento em cursos de aperfeicoamento, capacitagéo e treinamento
VO9 Visd0, metas e objetivos claros e estabelecidos
VO19 | Politica de reconhecimento e premiacdo para o desempenho dos melhores funcionarios

Tabela 37: Atividade da Etapa 5

Identificador

Etapa 5

Atividade:

Analisar os valores organizacionais (VOs) com os fatores criticos de sucesso (FCS)

Descrigéo:

Nesta etapa, para realizar o procedimento de analise dos dados é utilizado um repositério
com a associacdo dos VOs e FCS obtido a partir de estudos na literatura técnica e com
especialistas em MPS®. Como resultado, serdo apresentadas 3 tabelas, por grupo de
sucesso, com 0s VOs nos quais 0 NO estad com avaliagdo abaixo do NR. Além disso,
serdo mostrados os FCS que estéo associados a esses VOs. Antes de serem apresentadas
as 3 tabelas, a organizacéo precisa definir o ponto de corte para os FCS de modo que
atenda as suas necessidades. Esse ponto de corte é em funcéo de um valor percentual
(variando de 10% a 90%), significando que quanto menor o valor desse percentual, mais
FCS serdo apresentados, como mostrado na Figura 37 para o VO19. O valor percentual
foi determinado a partir da quantidade de respostas dos participantes do survey que
associaram 0s VOs aos FCS, explicado na Secdo 4.2. O objetivo dessa analise é mostrar,
por grupo de sucesso, 0s FCS que estdo associados aos VOs nos quais 0 NO esta abaixo
do NR

Entrada:

Base de dados dos VOs x FCS

® Esta associacdo fez parte dos resultados obtidos na segunda fase da investigagdo, conforme comentado

Capitulo 4.
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Identificador Etapa 5
Saida: Lista dos VOs x FCS
Responsavel: Framework (processamento)
VO FCS %
FCS23 83% O numero de FCS apresentados no
FCSS 67% Diagndstico vai depender do ponto de corte

FCS11 67% definido pela organizagédo. Veja abaixo:
FCS32 50%

FCS34 50% Ponto de Corte: 10% - 15 FCS
FCS35 50%

FCS16 330 Ponto de Corte : 20% - 10 FCS
VO19 | FCS3 | 33% Ponto de Corte: 50% > 6 FCS

FCS31 33%
Ponto de Corte: 70% - 1 FCS

FCS6 33%
FCS13 17%
FCS15 17%
FCS17 17%
FCS20 17%
FCS26 17%

Figura 37: Exemplo de ponto de corte para 0 VO19

Tabela 38: Atividade da Etapa 6

Identificador Etapa 6

Atividade: Indicar as recomendagdes de melhoria (RMs)

Nesta etapa, para realizar o procedimento de analise dos dados sdo utilizados dois
repositdrios (VOs x FCS e FCS x RMs) que irdo definir o repositorio VO x RMs’. Esses
dois repositérios sdo necessarios, pois o ponto de corte esta relacionado aos FCS (do
primeiro repositério) e as RMs (do segundo repositorio). Logo, assim como no passo
anterior, quanto menor o valor percentual do ponto de corte, mais RMs serdo sugeridas,
como mostrado no exemplo da Figura 38 para 0 FCS26. O valor percentual para este
Descrigéo: ponto de corte também foi determinado a partir da quantidade de respostas dos
participantes do survey que associaram 0s FCS as RMs, explicado na Secéo 4.2. Como
resultado, é apresentada uma tabela com as RMs que estdo relacionadas aos VOs nos
quais 0 NO estd com avaliacdo abaixo do NR. Vale ressaltar que as RMs selecionadas
para fazerem parte dessa tabela deverdo pertencer ao mesmo grupo de sucesso (Fator
Humano, Fator Social e Fator Organizacional) dos VOs identificados com o NO abaixo
do NR (a divisdo dos VOs por grupo de sucesso € apresentada nas Tabelas 34, 35 e 36)
Base de dados dos VOs x RMs (esta base de dados é formada pelas bases de dados dos

Entrada; VOs x FCS e FCS x RMs)
Saida: Lista dos VOs x RMs
Responsavel: Framework (processamento)

" Esta associacdo fez parte dos resultados obtidos na segunda fase da investigacdo, conforme comentado no
Capitulo 4.

131



FCS RM %

RM66 100%
RM69 100%
RM61 75%
RM64 75%
RM67 75%
RM6S E— e Ponto de Corte : 20% = 12 RMs

RM65 50% e Ponto de Corte: 50% - 7 RMs

O numero de RMs apresentadas no
Diagnostico vai depender do ponto de corte
definido pela organizacédo. Veja abaixo:

FCS226

RM40 | 25% 80% >
RM63 5% e Ponto de Corte: 80% =2 2 RMs
RM7 25%

RM74 25%
RM99 25%

Figura 38: Exemplo de ponto de corte para o FCS26

Tabela 39: Atividade da Etapa 7

Identificador Etapa 7

Atividade: Ordenar a lista dos VOs x RMs pela quantidade de RMs

Nesta etapa, a tabela gerada no passo anterior devera ser, primeiramente, ordenada de
forma crescente pela quantidade de RMs sugeridas para cada VO. Feito isso, é seguido
um processo interativo descrito a seguir: implanta-se a(s) RM(as) sugeridas da primeira
linha (linha superior) da tabela e elimina-se do restante da tabela essa(s) RM(s). Apds
Descrigdo: isso, reordenar novamente a tabela pela quantidade de RMs. Repete-se este processo até
a Ultima linha da tabela, quando todas as RMs j& foram implantadas. Este processo €
necessario para que seja possivel apresentar as RMs que podem ser prioritariamente
implantadas na organizacdo de forma a resolver, com um esforgo mais gradativo (poucas
RMs por vez), um maior nimero possivel de VOs. Veja o exemplo abaixo

Entrada: Lista ordenada pela quantidade de RMs
Saida: Lista com as RMs prioritarias
Responsavel: Framework (processamento)

v' Tabela ja ordenada pela quantidade de RMs:

1D Recomendag6es de Melhoria #RMs
VO3 RM98 1
VO5 RM23 1
VO2 RM2, RM5, RM23, RM45 4
V031 RM5, RM6, RM55, RM45 4
V023 RM6, RM23, RM55, RM98 4
VO15 RM2, RM6, RM55, RM59, RM70, RM98 6

v" Passo 1:
— RM sugerida para ser implantada: RM98 (com isso 0 VO3 estaria atendido).
— Eliminar do restante da tabela todas as RM98.
— Reordenar novamente a tabela.

~ . #RMs #RMs

ID Recomendagdes de Melhoria Depois Antes
VO3 RM98 - 1
VO5 RM23 1 1
V023 RM6, RM23, RM55 3 4
VO2 RM2, RM5, RM23, RM45 4 4
V031 RM5, RM6, RM55, RM45 4 4
VO15 | RM2, RM6, RM55, RM59, RM70 5 6
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v' Passo 2:
— RM sugeridas para ser implantada: RM23 (com isso, 0s VO3 e VO5 estariam atendidos).

— Eliminar do restante da tabela todas as RM23.
— Reordenar novamente a tabela.

ID Recomendacdes de Melhoria D#RM.S #RMs
epois Antes
VO3 RM98 - -
VO5 RM23 - 1
V023 RM6, RM55 2 3
V02 RM2, RM5, RM45 3 4
V031 RM5, RM6, RM55, RM45 4 4
V015 RM2, RM6, RM55, RM59, RM70 5 5
v' Passo 3:

— RMs sugeridas para serem implantadas: RM6 e RM55 (VO3, VO5 e V023 atendidos).

— Eliminar do restante da tabela todas as RM6 e RM55.
— Reordenar novamente a tabela.

ID Recomendacdes de Melhoria R ARl
Depois Antes
VO3 RM98 - -
VO5 RM23 - -
V023 RM6, RM55 - 2
V031 RM5, RM45 2 4
VO2 RM2, RM5, RM45 3 3
V015 RM2, RM59, RM70 3 5
v Passo 4:

— RMs sugeridas para serem implantadas: RM5 e RM45 (VO3, VO5, V023 e VO31 atendidos).

— Eliminar do restante da tabela todas as RM5 e RM45.
— Reordenar novamente a tabela.

ID Recomendaces de Melhoria #RM.S RS
Depois Antes
VO3 RM98 - =
VVO5 RM23 - -
V023 RM6, RM55 = =
V031 RMS5, RM45 - 2
V02 RM2 1 3
V015 RM2, RM59, RM70 3 3
v' Passo 5:

— RMs sugeridas para serem implantadas: RM2 (VO3, VO5, V023, VO31 e VO2 atendidos).
— Eliminar do restante da tabela todas as RM2.

ID Recomendac6es de Melhoria #RM.S iR

Depois Antes
VO3 RM98 - -
VO5 RM23 - -
V023 RM6, RM55 - -
V031 RM5, RM45 - -
VO2 RM2 - 1
V015 RM59, RM70 2 3
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v' Tabela fi

nal:

— RMs sugeridas para serem implantadas: RM59 e RM70 (todos os VOs atendidos).

ID Recomendagdes de Melhoria #RMs
VO3 RM98 1
VO5 RM23 1
V023 RM6, RM55 2
VO31 RM5, RM45 2
V02 RM2 1
VO15 RM59, RM70 2
Tabela 40: Atividade da Etapa 8
Identificador Etapa 8
Atividade: Gerar o diagndstico da CO e MPS
Nesta etapa é gerado o Diagnéstico da CO e RMs para Iniciativas de MPS (DCO_MPS).
Este é um relatorio (contendo os passos descritos acima) visando relatar uma pesquisa
realizada com funcionarios de uma organizacdo de software. Ele possui o objetivo de
identificar o perfil cultural da organizacéo, por meio dos VOs, visando contribuir com a
alta direcdo e gerentes no sentindo de propiciar uma reflexdo/anélise dos VOs que estéo
Descrigo: inseridos nela. Deste modo, a organizacdo pode estabelecer suas politicas e praticas
organizacionais, ter conhecimento das atitudes e comportamento dos funcionarios e
entender o modo de funcionamento da organiza¢do. O DCO_MPS também iré sugerir
RMs, baseadas no perfil cultural, para apoiar a organizacdo na
implementacdo/manutencdo de iniciativas de MPS. Um modelo real do diagndstico,
realizado com a organizacao de software OS1, é apresentado na Secao 5.2
Entrada: Todas as listas geradas nas etapas anteriores
Saida: Diagndstico Organizacional (DCO_MPS)
Responsavel: Framework (processamento)

5.2 Exemplod

Nesta secdo sera apresentada uma instanciacdo do framework proposto, conforme
explicado na sec¢do 5.1. Todas as informagdes apresentadas nesta se¢do foram obtidas a partir
realizada com uma organizacdo de software, que para preservar a
confidencialidade das informacfes aqui descritas, sera referenciada apenas como Organizacao

de uma pesquisa

a Aplicacdo do Framework e Geracdo do DCO_MPS

de Software 1 (OS1). O perfil completo dessa organizagdo encontra-se no Apéndice E (E4).

e [Etapa 1 = Extrair os VOs por meio da Opinido dos Funcionarios: O questionario,
Figura 33, 34, 35 e 36, foi aplicado no més de julho de 2013 com 9
funcionarios da organizacdo. As respostas obtidas para esta organizacdo em relacdo a
caracterizacdo dos funcionarios estdo apresentadas na Tabela 41 e em relagé@o aos 40 VOs

mostrado nas

que permeiam na organizacgdo estdo apresentadas na Tabela 42.
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Tabela 41: Caracterizacao dos funcionarios da OS1

Org. | Idade Form Cargo Tem_Tra | Exp_Des | Tem_Des | Exp_MPS | # Org
30 Mestrado leer/Ge_rente Entre 6 e Alta Entre 6 e Excelente 15
de Projeto 10 anos 10 anos
22 Ens_lno Médio / M.embr(,) dé::l Entrele Média Entre 3 e Média 3
Superior Incompleto | Equipe Técnica| 2 anos 5 anos
S Lider/Gerente | Mais de Mais de .-
2 46 Especializacéo de Projeto 10 anos Excelente 10 anos Média 5
= 37 Superior Completo Membrg dff‘ Entre 3 e Excelente Mais de Média 5
S Equipe Técnica | 5 anos 10 anos
‘S e Lider/Gerente | Mais de Mais de
§ 50 Especializagéo de Projeto 10 anos | EXcelente | o o | Excelente | 4
i} 34 Ens_mo Médio / Mfambr(,) dg Entre 3 e Média Entre 3 e Média 1
% Superior Incompleto | Equipe Técnica| 5 anos 5 anos
(@) . - -
22 Superior Completo Mfambr(,) d"fl Entre 3 e Média Entre 3 e Média 2
Equipe Técnica| 5 anos 5 anos
T Lider/Gerente | Entre 3 e - Mais de
68 Especializacéo de Projeto 5 anos Média 10 anos Alta 5
39 Ens_mo Médio / Mfambr(,) dg Entre 3 e Média Entrele Alta 3
Superior Incompleto | Equipe Técnica| 5 anos 2 anos
Legenda:
e Form: Formacdo académica
e Cargo: Cargo que ocupa atualmente na organizacao
e Tem_Tra: Tempo de trabalho na organizacdo
e Exp_Des: Experiéncia com desenvolvimento de software
e Tem_Des: Tempo de trabalho com desenvolvimento de software
o Exp_MPS: Experiéncia com iniciativas de melhoria de processo de software
e #0rg: Nimero de organizagdes de software que ja trabalhou

Tabela 42: Repostas dos 40 VOs da OS1

Part.

w

o

o1

»

0N |(OB(W|N|F-

Valores Organizacionais (conforme a Tabela 7)

[EEN
[EEN
BRI BRR BRI IBRNO|IRMPWOIA P OO

AR A WINWWINO|RA|RBRR A RIWIRL NN

WA |PRIWWWWWIELINNIEFRINWINIPFPWWWINWIN| -

WWWFROIFRPINNIOIFRIFPIFPINNIFPIFRPINWININD WP -

WWWIN[WIWIN WINWWININWWWWWwwww(N|w

AR RPNRN R (RPRRRPW NN W R R SR

WIN| P WRFRWWRIFPWWWWWWWINWWwWww(N|Ww
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Part. 1 2 3 4 5 6 7 8 9
24 | 4 4 3 4 3 4 4 4 4
25 | 4 4 3 3 2 2 4 3 3
26 | 4 4 3 3 3 3 4 4 4
27 | 3 4 2 2 1 2 3 2 3
28 | 4 4 3 2 3 2 4 3 3
29 | 2 4 3 3 2 1 4 3 3
30| 3 4 2 2 1 3 1 3 2
31| 3 4 3 1 2 3 3 2 2
32| 4 4 3 1 3 3 3 3 3
33| 3 4 3 2 3 3 4 3 3
34| 3 4 3 4 3 3 4 4 3
35| 3 4 3 2 3 3 4 3 3
36 | 4 4 3 3 3 3 4 0 4
37| 3 4 3 3 3 4 4 2 2
38| 4 4 3 3 3 3 3 3 3
39| 4 3 3 4 2 2 4 4 3
40 | 4 1 3 4 2 2 4 3 3

Legenda: (0) Sem Opinido; (1) Discorda Totalmente; (2) Discorda;
(3) Concorda; (4) Concorda Totalmente

e Etapa 2 = Descrever o perfil dos funcionarios: A Tabela 43 apresenta o resumo do perfil
dos funcionérios que responderam a pesquisa.

Tabela 43: Perfil dos funcionarios que responderam a pesquisa

Questdes Perfil

Ensino Médio/Superior Completo: 3
Superior Completo: 2
Especializagéo: 3

Mestrado: 1

Membro da Equipe Técnico: 5
Lider/Gerente de Projeto: 4
Entre 1 a 2 anos: 1

Entre 3 a5 anos: 5

Entre 6 e 10 anos: 1

Mais de 10 anos: 2

Média: 5

Alta: 1

Excelente: 3

Entre 1a 2 anos: 1

Entre 3 a5 anos: 3

Entre 6 e 10 anos: 1

Mais de 10 anos: 4

Média: 5

Alta: 2

e Excelente: 2

Grau de Escolaridade:

Cargo que Ocupa na Organizacéo:

Tempo que Trabalha na Instituicéo:

Experiéncia com Desenvolvimento de Software:

Tempo que Trabalha com Desenvolvimento de
Software:

Experiéncia com Programas de MPS:

Média do Numero de Organiza¢Bes de Software

que ja trabalhou: e 5anos

e Etapa 3 = Calcular os indices positivo e negativo da organizacao: A Tabela 44 mostra
os indices positivo e negativo dos VOs indicados pelos funcionarios da OS1. A Figura 39
mostra um exemplo dos grafico gerados a partir desses indices.
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Tabela 44: VOs com os indices positivo e negativo

ID Valores Organizacionais ’ Positivo Negativo
Categoria: Alta Geréncia

VO6 | Investimento em cursos de aperfeicoamento, capacitagdo e treinamento 100% 0%

VO10 | Foco no cliente 89% 11%
VO18 | Politica de compromisso com a qualidade dos produtos, servicos e processos 78% 22%
VO5 | Investimento em tecnologia e inovagdo 78% 22%
VO9 Visdo, metas e objetivos claros e estabelecidos 78% 22%
VO1 | Estratégia para gerenciamento dos riscos 67% 33%
VO13 | Processo de tomada de decisdo 67% 33%
V014 | Plano de gerenciamento estratégico 67% 33%
VO17 | Estrutura organizacional definida 67% 33%
VO4 | Nivel de relacionamento entre os funcionarios 67% 33%
VO7 | Plano de estratégia com relagdo a reparacdo de erros 67% 33%
VO16 | Estrutura de controle e comunicacdo interna 56% 44%
V020 | Valorizar e encorajar ideias criativas e inovadoras 56% 44%
VO8 | Capacidade de se auto reorganizar para mudancgas 56% 44%
V019 ]I?olit_ica,d_e reconhecimento e premiagdo para 0 desempenho dos melhores 2206 44%

uncionarios
VO11 | Regras definidas de competitividade 22% 44%
VO3 | Enfase nos Procedimentos 22% 78%
V012 | Regras especificas de como os funcionarios tém acesso aos cargos 22% 78%
VO2 | Personalidade de um membro da equipe 22% 78%
VO15 | Sistema de remuneracdo adequado ao cargo ocupado 0% 89%
Categoria: Lider/Gerente de Projetos

V023 | Informagdo das decisbes tomadas 100% 0%

V026 | Acompanhamento das atividades planejadas 100% 0%

V024 | Levar em consideracdo as questdes pessoais dos funcionarios 100% 0%

V022 | Autoridade e hierarquia 89% 11%
V021 | Disponibilidade e acessibilidade 89% 11%
V025 | Adocdo de um estilo padrdo de gestdo 78% 22%
V027 | Poder e liberdade de tomar decisdo 44% 56%

Categoria: Membros da Equipe

V038 | Responsabilidades quanto a prazos e metas 100% 0%

VO34 | Capacidade de trabalhar em grupo 100% 0%

V036 | Estabilidade no emprego 89% 0%

V032 | Protocolo para a realizacdo das tarefas 89% 11%
VO35 | Envolvimento, comprometimento e participacdo 89% 11%
V033 | Capacidade de se adaptar a mudangas 89% 11%
V028 | Competéncia 78% 22%
V037 | Facilidades de aceitacdo em relacdo a pessoas externas e novos funcionarios 78% 22%
V039 | Cooperativismo ou colaborativismo 78% 22%
V040 | Concordancia 67% 33%
V029 | Compartilhamento de valores, como respeito, lealdade e ética 67% 33%
VO31 | Participacdo na tomada de decisdo 56% 44%
VO30 | Participacdo na definicdo das metas e objetivos 44% 56%
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Alta Geréncia

VO1: A organizag¢do adota uma estratégia para
gerenciamento dos riscos

m Discorda Totalmente
Discorda
Sem Opinido
Concorda

0 = Concorda Totalmente

VO2: A organizagdo analisa a personalidade de um
membro da equipe antes de aloca-lo nos projetos

m Discorda Totalmente

Discorda
Sem Opinido
Concorda

m Concorda Totalmente

Lider/Gerente de Projetos

VO21: O lider/gerente de projeto esta sempre
acessivel e disponivel quando o funciondrio o solicita

0

0

m Discorda Totalmente
Discorda
Sem Opinidao
Concorda

m Concorda Totalmente

VO022: O lider/gerente de projeto exerce um tipo de
autoridade e hierarquia sobre os membros da equipe

0

0
i1

m Discorda Totalmente
Discorda
Sem Opinido
Concorda

m Concorda Totalmente

Membros da Equipe

V028: Os membros da equipe tem competéncia para
executar suas tarefas

0

2 ® Discorda Totalmente
Discorda
Sem Opinido
Concorda
m Concorda Totalmente

V029: Os membros da equipe compartilham valores,
como respeito, lealdade e ética

m Discorda Totalmente
Discorda

Sem Opinido
Concorda
m Concorda Totalmente

Figura 39: Exemplos de grafico dos VOs por categoria

e Etapa 4> Comparar o nivel da organizagdo (NO) com o nivel de relevancia (NR):
Este passo resultou nas Tabelas 45 a 54 e nos Graficos descritos nas Figuras 40 a 49,

com os VOs e seus respectivos NR e NO agrupados por grupo de sucesso (Fator
Humano, Fator Social e Fator Organizacional):
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A. Grupo de Sucesso: Fator Humano

Este grupo esté relacionado as qualificacfes e habilidades, tanto individuais quanto

coletivas, e podem variar para atender desde as caracteristicas da estrutura das organizacdes até
caracteristicas mais especificas da personalidade de um membro da equipe. Os subgrupos que
estdo associados a este grupo sao: Equipes de Trabalho, Relacionamento e Caracteristicas
Pessoais.

A.1: Equipes de Trabalho

Tabela 45: VOs do subgrupo equipes de trabalho

N Nivel de Nivel da
ID Valores Organizacionais A .
Relevancia | Organizagdo
VO34 | Capacidade de trabalhar em grupo 83% 100% | 4
V039 | Cooperativismo ou colaborativismo 81% 78% | W
VO8 | Capacidade de se auto reorganizar para mudancas 79% 56% | W
VO6 | Investimento em cursos de aperfeicoamento, capacitacdo e treinamento 1% 100% | 4
V028 | Competéncia 7% 8% | 4@
VO20 | Valorizar e encorajar ideias criativas e inovadoras 65% 56% | W
V021 | Disponibilidade e acessibilidade 61% 89% | 4
VO2 | Personalidade de um membro da equipe 48% 2% | W
V022 | Autoridade e hierarquia 38% 89% | 4
Legenda: Acima do NR (f ) ; Abaixo do NR (’ )
. 100% 100%
100% . 85% 89%
% 81%709; 79% 9 o 78%
80% 78% 77% 77%78%
65% .
60% 56% 56% s1%
48%
38%
40%
22%
20%
0%
V034 V039 Vo8 V06 Vo028 V020 V021 V02 V022
Nivel de Relevancia Nivel da Organizacdo

Figura 40: Comparacdo do NR com o NO do subgrupo equipes de trabalho
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A.2: Relacionamento

Tabela 46: VOs do subgrupo relacionamento

ID Valores Organizacionais NIVl Gl NIV
g Relevancia | Organizagéo
V029 | Compartilhamento de valores, como respeito, lealdade e ética 76% 67% | W
VO4 | Nivel de relacionamento entre os funcionarios 66% 67% | 4@
V010 | Foco no cliente 61% 89% | 4@
V037 | Facilidades de aceitagdo em relagdo a pessoas externas e novos funcionarios 58% 8% | 4
V040 | Concordancia 57% 67% | 4
V022 | Autoridade e hierarquia 38% 89% | 4
Legenda: Acima do NR (f ) ; Abaixo do NR (' )
100% 89% 89%
go% 4 /%% 78
67% 66% 67% . 67%
60% 58% 57%
20% 38%
20%
0%
V029 Vo4 V010 V037 V040 V022
Nivel de Relevancia Nivel da Organizacdo
Figura 41: Comparagdo do NR com o NO do subgrupo relacionamento
A.3: Caracteristicas Pessoais
Tabela 47: VOs do subgrupo caracteristicas pessoais
ID Valores Organizacionais N'VGJ de_ N|ve_l da~
Relevancia | Organizagédo
VO34 | Capacidade de trabalhar em grupo 83% 100% | 4
V033 | Capacidade de se adaptar a mudancas 74% 89% | 4
V024 | Levar em consideracao as questfes pessoais dos funcionarios 54% 100% | 4
V025 | Adocgéo de um estilo padrdo de gestdo 54% 8% | 4@
VO2 | Personalidade de um membro da equipe 48% 2% | W

Legenda: Acima do NR (f ) ; Abaixo do NR (' )
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100% 100% 100%
. 89%
83% 78%
80% - 74% °
60% - 54% 54%
48%
40% -
22%

20%

0% -

V034 V033 V024 V025 V02
Nivel de Relevancia Nivel da Organizacgdo

Figura 42: Comparacdo do NR com o NO do subgrupo caracteristicas pessoais

B. Grupo de Sucesso: Fator Social

Este grupo diz respeito as estruturas sociais que compdem um grupo ou uma sociedade.
Em outras palavras, este grupo esta associado as transformacdes que ocorrem motivadas pela
ocorréncia de fendmenos socioculturais e operam mudancgas nos comportamentos, nas atitudes
e nos sistemas de valores de uma equipe ou sociedade. Os subgrupos que estdo associados a
este grupo séo: Clientes, Participacdo, Comprometimento/Apoio e Ambiente.

B.1: Clientes
Tabela 48: VOs do subgrupo clientes
1D Valores Organizacionais Rtllzl\f;r?;a Or,\gl;;\l/r?ilzgz:?\o
VO4 | Nivel de relacionamento entre os funcionarios 66% 67% | 4
V010 | Foco no cliente 61% 89% | 4

Legenda: Acima do NR (f ) ; Abaixo do NR (’ )

O, -
100% 299%

80% -
66% 67%
61%

60% -

40% -

20% -

0% -
Vo4 vVO10

Nivel de Relevancia Nivel da Organizacdo

Figura 43: Comparac¢do do NR com o NO do subgrupo clientes
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B.2: Participacdo

Tabela 49: VOs do subgrupo participagao

ID Valores Organizacionais e NIV
g Relevancia | Organizacao
V026 | Acompanhamento das atividades planejadas 89% 100% | 4
V023 | Informacéo das decisdes tomadas 76% 100% | 4
VO30 | Participacdo na definicdo das metas e objetivos 67% 4y | W
V021 | Disponibilidade e acessibilidade 61% 89% | 4
VO27 | Poder e liberdade de tomar deciséo 61% 4y | W
VO31 | Participa¢do na tomada de decisdo 49% 56% | 4
Legenda: Acima do NR (f ) ; Abaixo do NR (’ )
. 100% 100%
100% 7 gog 89%
80% - 76%
67%
61% 61% 565
- 0
60% 49%
44% 44%
40%
20% -
0% -
V026 V023 VO30 vVO21 V027 V031
Nivel de Relevancia Nivel da Organizacdo
Figura 44: Comparac¢do do NR com 0 NO do subgrupo participacéo
B.3: Comprometimento/Apoio
Tabela 50: VOs do subgrupo comprometimento/apoio
ID Valores Organizacionais N|ve! de. N|ve_l da~
Relevancia | Organizagao
VO18 Politica de compromisso com a qualidade dos produtos, servigos e 91% 78% | W
processos
V038 | Responsabilidades quanto a prazos e metas 89% 100% | 4
VO35 | Envolvimento, comprometimento e participacéo 88% 89% | 4@
VO8 | Capacidade de se auto reorganizar para mudangas 79% 56% | W
V033 | Capacidade de se adaptar a mudancas 74% 89% | 4

Legenda: Acima do NR (f ) ; Abaixo do NR (' )
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. 100%
100% 91% 89% 88% 89% 89%
% 79%
80% | 78% ’ 74%
60% - 56%
40%
20% -
0% -
VO18 V038 VO35 V08 V033
Nivel de Relevancia Nivel da Organizacdo
Figura 45: Comparacdo do NR com o NO do subgrupo comprometimento/apoio
B.4: Ambiente
Tabela 51: VOs do subgrupo ambiente
ID Valores Organizacionais vae! de. vae_l da~
Relevancia | Organizagdo
VO15 | Sistema de remuneracéo adequado ao cargo ocupado 63% 0% A 4
VO12 | Regras especificas de como os funcionarios tém acesso aos cargos 55% 2% | W
V024 | Levar em consideracao as questdes pessoais dos funciondrios 54% 100% | 4
VO19 Poll'glcafjg reconhecimento e premiacao para o desempenho dos melhores 5206 20 | W
funcionarios
VO11 | Regras definidas de competitividade 39% 2% | W
Legenda: Acima do NR (f ) ; Abaixo do NR (’ )
100%
100% -
80% -
63%
60% 55% 54% 52%
39%
40% -
22% 22% 22%
20% -
0%
0% -
VO15 VO12 V024 V019 Vo1l
Nivel de Relevancia Nivel da Organizacdo

Figura 46: Comparac¢do do NR com o NO do subgrupo ambiente
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C. Grupo de Sucesso: Fator Organizacional

Este grupo esté relacionado a qualquer agdo ocorrida na organizacdo, decorrente de
fatores internos e/ou externos, e que traz algum impacto nos resultados e/ou nas relagdes entre
as pessoas no trabalho. Os subgrupos que estdo associados a este grupo sdo: Politicas
Organizacionais, Politicas Gerenciais e Metas/Investimentos.

C.1: Politicas Organizacionais
Tabela 52: VOs do subgrupo politicas organizacionais

N Nivel de Nivel da
ID Valores Organizacionais . L
Relevancia | Organizacdo
VO18 Politica de compromisso com a qualidade dos produtos, servicos e 91% 78% .
processos
VO3 | Enfase nos Procedimentos 86% 22% A
V014 | Plano de gerenciamento estratégico 81% 67% A 4
VO17 | Estrutura organizacional definida 2% 67% \ 4
V015 | Sistema de remuneracdo adequado ao cargo ocupado 63% 0% \
VO7 | Plano de estratégia com relacéo a reparagéo de erros 61% 67% | 4@
V012 | Regras especificas de como os funcionarios tém acesso aos cargos 55% 22% A 4
VO19 Politica de re_con,hgmmento e premiacdo para 0 desempenho dos 5206 20 | W
melhores funcionarios
V036 | Estabilidade no emprego 39% 89% | M
Legenda: Acima do NR (f ) ; Abaixo do NR (’ )
100% - 919 g6% 39%
78% 81%
80% 67% 729%79’ 67%
’ ° 63% 61%.
60% - 23% 52%
39%
40% -
22% 22% 22%
20% -
0%
0% -
VO18 VO3 vOl14 vOo17 VO15 Vo7 vO12 VO19 VO36
Nivel de Relevancia Nivel da Organizacdo

Figura 47: Comparacdo do NR com o NO do subgrupo politicas organizacionais
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C.2:

Politicas Gerenciais

Tabela 53: VOs do subgrupo politicas gerenciais

ID Valores Organizacionais e izt
g Relevancia | Organizagédo
V026 | Acompanhamento das atividades planejadas 89% 100% | 4
VO1 |Estratégia para gerenciamento dos riscos 71% 67% \ 4
VO16 | Estrutura de controle e comunicacdo interna 70% 56% A 4
V032 | Protocolo para a realizacio das tarefas 68% 89% | 4
V020 | Valorizar e encorajar ideias criativas e inovadoras 65% 56% \
V013 | Processo de tomada de decisdo 62% 67% | 4
V025 | Adogao de um estilo padréo de gestio 54% 8% | 4
VO11 | Regras definidas de competitividade 39% 22% A 4
Legenda: Acima do NR (f ) ; Abaixo do NR (' )
. 100%
100% 7 ggg, 89%
78%
80% - g 0
’ g9, 70% 68% - o 57%
60% _ 56% 56% ’ S4%
39%
40% -
22%
20% -
0% -
VO26 Vo1 VO16 V032 V020 V013 VO25 VO11
Nivel de Relevancia Nivel da Organizacdo
Figura 48: Comparacdo do NR com o NO do subgrupo politicas gerenciais
C.3: Metas/Investimentos
Tabela 54: VOs do subgrupo metas/investimentos
L Nivel de Nivel da
ID Valores Organizacionais Relevancia Organizacio
VO9 | Visdo, metas e objetivos claros e estabelecidos 90% 78% A 4
VOG6 | Investimento em cursos de aperfeicoamento, capacitacdo e treinamento 7% 100% | 4
VOS5 | Investimento em tecnologia e inovagio 65% 8% | 4
VO19 Eollt_lca,dg reconhecimento e premiacdo para o desempenho dos melhores 5204 2206 3
uncionarios

Legenda: Acima do NR (f ) ; Abaixo do NR (’ )
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. 100%
100% - 90%
80% 78% 77% 78%

-

65%
60% - 52%
40% -
22%

20% -

0% -

V09 VO6 VO5 V019
Nivel de Relevancia Nivel da Organizacdo

Figura 49: Comparagdo do NR com o NO do subgrupo metas/investimentos

e Etapa 52> Analisar os valores organizacionais (VOs) com os fatores criticos de
sucesso (FCS): Neste passo sdo produzidas tabelas (Tabelas 55 a 57), para cada grupo
de sucesso, com 0s VOs nos quais 0 NO estad com avaliacdo abaixo do NR. Além disso,
sdo mostrados os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) que estdo associados a esses VOSs.
Para a aplicacdo do framework e geracdo do DCO_MPS na organizacdo OS1, foi
adotado como ponte de corte para os FCS aqueles que tiveram 50% ou mais de respostas
dos participantes da pesquisa.

A. Grupo de Sucesso: Fator Humano
Tabela 55: VOs e FCS do grupo de sucesso fator humano

VOs nos quais 0 NO esta abaixo do NR

VO2  Personalidade de um membro da equipe

VO8  Capacidade de se auto reorganizar para mudangas

V020 Valorizar e encorajar ideias criativas e inovadoras

V029 Compartilhamento de valores, como respeito, lealdade e ética
V039 Cooperativismo ou colaborativismo

FCS associados aos VOs nos quais 0 NO esta abaixo do NR

Fatores Criticos de Sucesso VOs
g:c,\l/lllFt)eggao do trabalho dos membros da equipe durante a implementacdo do programa V020 e VO39
Baixa rotatividade de pessoal da organizacéo V020 e VO29
Conscientizacdo dos membros da organizagdo quanto aos beneficios obtidos com a V039
implementacdo da estratégia de MPS
Investigacdo de novo conhecimento sobre programas de MPS V039
Facilidade de aceita¢cdo de mudancgas por parte dos membros da organizagao V08
Satisfagdo e motivacdo dos membros da organizagdo V20
OrienFagég dos funcionérios em relacdo ao negdcio (nicho de mercado) adotado pela V029
organizagao
Confianca e bom relacionamento dos membros da organizacdo com a consultoria V029
especializada
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B. Grupo de Sucesso: Fator Social
Tabela 56: VOs e FCS do grupo de sucesso fator social

VOs nos quais 0 NO esta abaixo do NR

VO8  Capacidade de se auto reorganizar para mudancas

VO11 Regras definidas de competitividade

VO12 Regras especificas de como os funcionarios tém acesso aos cargos

VO15 Sistema de remuneracdo adequado ao cargo ocupado

VO18 Politica de compromisso com a qualidade dos produtos, servigos e processos

VO19 Politica de reconhecimento e premiacao para o desempenho dos melhores funcionarios
VO27 Poder e liberdade de tomar decisdo

VO30 Participacdo na defini¢cdo das metas e objetivos

FCS associados aos VOs nos quais 0 NO esta abaixo do NR

Fatores Criticos de Sucesso VOs
Baixa rotatividade de pessoal da organizacéo V012, VO15e VO19
Comprometimento e envolvimento dos membros da organizagédo V018 e VO19
Satisfagdo e motivacdo dos membros da organizagdo VO15 e VO19
Preocupagdo com medicao VO18 e VO19
Completa institucionalizagdo das melhorias implementadas nos projetos V018
Definicdo dos responséveis pelos processos de software V018

Desenvolvimento de um processo de revisdo das necessidades de implementacéo

do programa de MPS Vo18
Disponibilidade de tempo dos membros da organizacdo para as atividades de VO18
melhoria de processo

Estabelecer mecanismos para que o programa de MPS faca parte da cultura da VO18

organizagdo

Estabelecimento de grupos de a¢6es para a implementacdo do programa de MPS VO30

Alinhamento da definicdo dos processos com objetivos estratégicos da

o VO30
organizagao
Existéncia de politica de reconhecimento a colaboracdo na melhoria dos VO19
processos
Experiéncia anteriores positivas da organizacdo na implementacdo do programa

V018

de MPS
Facilidade de aceitacdo de mudancgas por parte dos membros da organizacao V08
Metas de MPS claras e relevantes VO30
Orientacdo dos funcionérios em relagdo ao negécio (nicho de mercado) adotado VO11

pela organizacao

Politica de treinamento e capacitagdo dos funcionarios V019

Balanceamento entre as melhorias impostas pela alta dire¢&o, as necessidades do

modelo adotado e as melhorias propostas pelos membros da organizagao Vo18
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C. Grupo de Sucesso: Fator Organizacional

Tabela 57: VOs e FCS do grupo de sucesso fator organizacional

VOs nos quais 0 NO esta abaixo do NR

VOl  Estratégia para gerenciamento dos riscos

VO3  Enfase nos Procedimentos

V09  Visdo, metas e objetivos claros e estabelecidos

VO11 Regras definidas de competitividade

V012 Regras especificas de como os funcionarios tém acesso aos cargos
V014 Plano de gerenciamento estratégico

VO15 Sistema de remuneracéo adequado ao cargo ocupado

VO16 Estrutura de controle e comunicagdo interna

VO17 Estrutura organizacional definida

V018 Politica de compromisso com a qualidade dos produtos, servigos e processos
VO19 Politica de reconhecimento e premiagdo para o desempenho dos melhores funcionérios

V020 Valorizar e encorajar ideias criativas e inovadoras

FCS associados aos VOs nos quais 0 NO esta abaixo do NR

Fatores Criticos de Sucesso VOs
Estabelecer mecanismos para que o programa de MPS faca parte da cultura da| V09, VO14, VO16,
organizacdo VO17 e VO18
Baixa rotatividade de pessoal da organizacéo Vo12, \6301250 Volge

Completa institucionaliza¢do das melhorias implementadas nos projetos

V09, VO14 e VO18

Orientacdo dos funcionarios em relagdo ao negécio (nicho de mercado) adotado
pela organizacdo

V09, VO11 e VO14

Defini¢do dos responsaveis pelos processos de software

V09, VO17 e VO18

Satisfacdo e motivacdo dos membros da organizagdo

V015, VO19 e VO20

Apoio/Comprometimento efetivo da alta geréncia

V09, VO14 e VO17

Preocupagdo com medicao

V014, V018 e VO19

Alinhamento da definicdo dos processos com objetivos estratégicos da

de MPS

S V09 e VO14
organizagéo
Comprometimento e envolvimento dos membros da organizagéo V018 e VO19
Conscientizacdo dos membros da organizagdo quanto aos beneficios obtidos com
: < o V09 e VO16
a implementacéo da estratégia de MPS
Metas de MPS claras e relevantes V09 e VO16
Facilitacdo do trabalho dos membros da equipe durante a implementacdo do VO17 e VO20
programa de MPS
Atribuicdo de responsabilidade em relacdo ao programa de MPS V09 e VO17
Balanceamento entre as melhorias impostas pela alta dire¢&o, as necessidades do
. o V09 e VO18
modelo adotado e as melhorias propostas pelos membros da organizagao
Desenvolvimento de um processo de revisdo das necessidades de implementacéo
V018
do programa de MPS
Disponibilidade de recursos financeiros da organizagdo para as atividades de VO14
melhoria de processo
Disponibilidade de tempo dos membros da organizacdo para as atividades de VO18
melhoria de processo
Estabelecimento de procedimentos formais para a implementagdo do programa
V014
de MPS
Estrutura da organizacdo adequada e bem estabelecida VO17
Existéncia de politica de reconhecimento a colaboracdo na melhoria dos VOL19
processos
Existir geréncia do projeto de implementacdo da melhoria dos processos V014
Experiéncia anteriores positivas da organizacdo na implementacdo do programa VO18
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Definicdo de uma agenda com visitas frequentes da consultoria especializada a

G S V014
organizago para apoiar a iniciativa de MPS
Politica de treinamento e capacitagdo dos funcionarios V019
Protocolo de comunicacdo bem definido VO16
Competéncias em engenharia de software dos membros da organizacdo VOl

e Etapa 6> Indicar as recomendacGes de melhoria (RMs): Neste passo sao
apresentadas as RMs que estdo relacionadas aos VOs nos quais 0 NO estd com avaliagdo
abaixo do NR (Tabela 58). Para esta aplicagdo do framework na organizagdo OS1, foi
adotado como ponte de corte para as RMs aquelas que tiveram 100% de respostas dos
participantes da pesquisa®. Devido aos dois critérios de cortes estabelecidos, os valores
organizacionais VO2, VO7, V010, V024, VO27 e VO40 ndo foram associados a
nenhum FCS e como consequéncia esses VOs ndo foram relacionados a nenhuma RM.

Tabela 58: RMs associadas aos VOs

Grupo de
VOs Sucesso Recomendac6es de Melhoria #RMs
dos VOs
V02 FH N&o tem RM associada -
V027 FS N&o tem RM associada -
VO30 FS N&o tem RM associada -
VvO1 FO RM10 1
V08 FHeFS RM66 1
VO3 FO RM44, RM72, RM73 e RM82 4
V029 FH RM13, RM16, RM19 e RM5 4
VO11 FSeFO RM24, RM28, RM29, RM89, RM21 e RM95 6
V039 FH RM11, RM16, RM17, RM18, RM5 e RM8 6
VO12 FSeFO RM79, RM82, RM42, RM55, RM93 e RM99 6
VO16 FO RM25, RM29, RM37, RM38, RM44, RM45, RM46, RM56, RM57, RM58, 14
RM59, RM60, RM61 e RM62
VO17 FO RM24, RM37, RM45, RM56, RM57, RM58, RM59, RM60, RM61, RM62, 14
RM70, RM72, RM83 e RM92
RM44, RM70, RM73, RM77, RM79, RM82, RM91, RM41, RM42, RM50,
VO15 | FSeFO RM52, RM55, RM68, RM93, RM94, RM97 e RM99 17
RM11, RM13, RM16, RM17, RM18, RM19, RM5, RM24, RM37, RM44,
VO20 | FHeFO RM70, RM72, RM73, RM77, RM79, RM82 e RM91 17
RM24, RM25, RM26, RM28, RM29, RM31, RM44, RM45, RM46, RM56,
V09 FO RM57, RM58, RM59, RM60, RM61, RM62, RM78, RM80, RM81, RM83, 23
RM87, RM89 e RM92
vOo19 | ESeFO RM26, RM38, RM44, RM65, RM?I(?)i\/IFé)I\lms, RM74, RM77, RM79, RM82 e 1
RM24, RM25, RM26, RM28, RM29, RM31, RM38, RM44, RM45, RM56,
V014 FO RM57, RM58, RM59, RM60, RM61, RM62, RM72, RM73, RM78, RM80, 25
RM81, RM82, RM87, RM89 e RM92
RM24, RM26, RM29, RM31, RM35, RM38, RM44, RM45, RM56, RM57,
VO18 FSe FO RM58, RM59, RM60, RM61, RM62, RM65, RM71, RM75, RM78, RM80, 33
RM83, RM87, RM89, RM92, RM100, RM30, RM42, RM49, RM50, RM52,
RM54, RM55 e RM68

Legenda: FH (Fator Humano), FS (Fator Social) e FO (Fator Organizacional)

& No Apéndice E (E1) é mostrado uma tabela dos VOs x RMs que obedecem ao critério dos pontos de corte, tanto
para os FCS, quanto para as RMs.
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e Etapa 7> Ordenar a Lista dos VOs x RMs pela quantidade de RMs: Neste passo a
Tabela 58 ¢ reorganizada de forma a atender um maior nimero possivel de VOs com
um esfor¢o gradativo. A Tabela 59 apresenta as RMs que poderiam ser primeiramente
implantadas para diminuir o esforco.

Tabela 59: RMs que poderiam ser primeiramente implantadas para diminuir o esforgo

VOs Recomendac6es de Melhoria #RMs
VO1 RM10 1
V08 RM66 1
VO3 RM44, RM72, RM73 e RM82 4
V029 RM13, RM16, RM19 e RM5 4
V039 RM11, RM17, RM18 e RM8 4
V012 RM79, RM42, RM55, RM93 e RM99 5
V020 RM24, RM37, RM70, RM77 e RM91 5
V019 RM26, RM38, RM65 e RM74 4
VO11 RM28, RM29, RM89, RM21 e RM95 5
V015 RM41, RM50, RM52, RM68, RM94 e RM97 6
V017 RM45, RM56, RM57, RM58, RM59, RM60, RM61, RM62, RM83 e RM92 10
VO16 RM25 e RM46 2
V014 RM31, RM78, RM80, RM81 e RM87 5
V09 - 0
V018 RM35, RM71, RM75, RM100, RM30, RM49 e RM54 7

e Etapa 8-> Gerar o Diagndstico da CO e RMs: Neste passo é gerado 0 DCO_MPS
para ser enviado a organizacdo. O diagndstico completo utilizado neste exemplo
encontra-se no Apéndice E (E2).

5.3 Avaliacdo com as Organizac6es de Software

Uma pesquisa de opinido foi planejada e elaborada como parte do doutorado sanduiche
realizado na Universidade Politécnica de Valéncia — Espanha sob a orientacdo dos professores
Oscar Pastor e Sergio Espafia. Entretanto, esta pesquisa foi executada com 4 organizacdes de
software brasileiras localizadas nas cidades de Manaus, Macei6 e Rio de Janeiro. O objetivo
desta pesquisa foi avaliar a eficacia de um questionario proposto que tem por finalidade
identificar os VOs de uma organizagdo de software, conforme apresentado na Segéo 5.1.

Este estudo foi esquematizado a partir da estrutura proposta pelo paradigma GQM (goal,
question, and metric) (BASILI et al., 1994) da seguinte forma:

e Analisar a eficacia de um questionario para identificar os VOs de uma organizacgéo de
software.

e Com o proposito de caracteriza-lo.

e Com relacdo a sua aplicabilidade.

e Do ponto de vista dos diretores, gerentes/lideres de projetos e membros da equipe
técnica.

¢ No contexto de organizacdes de software.
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A pesquisa foi realizada em duas etapas: (i) Planejamento e Execuc¢do da Pesquisa:
selecdo dos participantes e defini¢do do questionario e (ii) Analise do Resultado da Pesquisa:
os dados do estudo foram extraidos e sintetizados para serem publicados.

5.3.1 Planejamento e Execuc¢ao da Pesquisa

5.3.1.1 Questédo de Pesquisa

A questdo de pesquisa esta relacionada a eficacia do questionario aplicado para
identificar os VOs de uma organizacao de software, apresentado na Secéo 5.1.:

Questdo de Pesquisa: O questionario € consistente e claro o suficiente para que os
funcionarios possam definir quais os VOs que permeiam na organizacao de software em
gue atuam?

o Resultado: tabela com a anélise das respostas quanto a aplicabilidade do questionario,
de acordo com a opinido dos participantes da pesquisa.

5.3.1.2 Selecao de Contexto e de Participantes

A populacéo adotada para este estudo é formado por funcionarios de organizagdes de
software, representada por:

e Diretores;
e Lideres/Gerentes de projetos;
e Membros da equipe técnica.

Os participantes do estudo foram contatados por e-mail. Neste e-mail de contato eles
receberam um login e senha para acessar 0 questionario, evitando que participantes ndo
planejados participem do estudo, e consequentemente a introducdo de viés nos resultados, por
ndo fazerem parte da populagdo deste estudo. O estudo foi realizado off-line, ou seja, o
participante teve acesso ao website a qualquer momento para preencher o questionario sem
gualquer monitoramento. Além disso, cada participante teve um tempo ilimitado para responder
ao questionario.

5.3.1.3 Defini¢éo da Instrumentagéo

Como instrumentacdo do estudo foi utilizado um formulério pés-avaliagdo com o
objetivo de avaliar o questionario apresentado nas Figuras 33, 34, 35 e 36. Esse formulario é
composto de 10 questdes, sendo 7 objetivas e 3 subjetivas, conforme mostrado na Figura 50.

5.3.1.4 Procedimento para Analise da Eficacia do Questionario

Para analise da aplicabilidade do questionario, que tem por finalidade identificar os VOs
de uma organizacdo de software, foram elaboradas as questdes abaixo:
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1. Vocé ja conhecia o assunto abordado?

As instrucdes de como preencher o questionario foram satisfatorias?

3. A forma como o questionério foi estruturado permitiu que a sua analise fosse
feita de forma correta?

4. Voce teve alguma dificuldade para preencher o questionario?

5. As afirmacbes foram suficientemente claras e coerentes, facilitando o seu
entendimento?

6. Vocé acha que as afirmacdes sobre os VOs podem dar uma ideia de como a
organizacgéo funciona?

7. Vocé acha viavel utilizar esse modelo de questionario para avaliar os VOs de
uma organizagéo?

N

Para as questdes de 1 a 7, as opgdes de marcacao foram: “Sim” , “Nao”, “Talvez” e “Nao
tenho opinido formada”. Para todas essas questdes tinha um campo para comentarios onde o
respondente podia discorrer livremente suas colocagdes.

8. Vocé teria outra afirmagéo sobre Valores Organizacionais para sugerir?
9. Vocé tem alguma sugestdo para melhorar o questionario ou as afirmac6es?
10. Comentarios Adicionais.
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Survey sobre Valores Organizacionais em uma Organizacao de Software

@ Caracterizagdo do VO em uma Organizagio de 0 Avaliagdo do

radecimentos
Participante Software Questionario @ he

PASSO 3: Avaliagdo do Questionario Proposto

COMO PROCEDER: Neste passo vocé vai indicar se o questionario que vecé acabou de preencher atende as
expectativas sobre Valores Organizacionais, ou se precisa ser reformulado ou aperfeicoado em alguns pontos.

1. Vocé ja conhecia o assunto abordado?
{ )Sim ( )NdSo ( )Talvez ( )N&o tenho opinido formada

Comentario:

2. As instrugdes de como preencher o questionario foram satisfatdrias?
{ )Sim ( )N3o ( )Talvez ( )MN&o tenho opinido formada

Comentario:

3. A forma como o questionario foi estruturado permitiu que a sua analise fosse feita de forma correta?
{ )Sim ( )N3o ( )Talvez ( )N&o tenho opinido formada

Comentario:

4. Vocé teve alguma dificuldade para preencher o questionario?
{ )Sim ( )Nso ( )Talvez ( ) N3o tenho opinido formada

Comentario:

5. As afirmagdes foram suficientemente claras e coerentes, facilitando o seu entendimento?
{ )Sim ( )N3o ( )Talvez ( )MN&o tenho opinido formada

Comentario:

6. Vocé acha que as afirmagdes sobre os VO podem dar uma ideia de como a organizagdo funciona?
{ )Sim ( )N& ( )Talvez ( )N3otenho opinido formada

Comentario:

7. Vocé acha viavel utilizar esse modelo de questionario para avaliar os VO de uma organizagdo?
{ )Sim ( )N3o ( )Talvez ( )MN&o tenho opinido formada

Comentario:

8. Vocé teria outra afirmagdo sobre Valores Organizacionais para sugerir?

9. Vocé tem alguma sugestdo para melhorar o questionério ou as afirmagdes?

10. Comentérios Adicionais:

Préximo Passo

-»

Figura 50: Tela para avaliacdo do questionario
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5.3.1.5 Coleta de Dados

Primeiramente, a alta direcdo/gerentes da organizacdo de software foi convidada a
participar da pesquisa, por meio de uma carta-convite enviada por e-mail. Apo6s o aceite da
carta-convite, um perfil da organizacéo foi solicitado. A alta diregdo/gerentes enviou 0s e-mails
dos funcionarios que participaram da pesquisa para o0 pesquisador. E este entrou em contato
com os funcionarios explicando como o questionario deveria ser respondido. Um diagrama,
baseado no trabalho de Espafa et al. (2009), de como foi realizada a comunicacdo com a
organizacao e os passos que foram seguidos e encontra-se no Apéndice E (E3).

5.3.2 Andlise do Resultado da Pesquisa

A pesquisa foi conduzida em 4 organizagdes de software. Neste trabalho, as
organizacOes ndo sdo identificadas para preservar a confidencialidade das informacdes aqui
descritas, sendo referenciadas apenas como Organizacdo de Software 1 (OS1), Organizacdo de
Software 2 (0S2), Organizacdo de Software 3 (OS3) e Organizacao de Software 4 (0S4). O
perfil dessas organizaces e a caracterizacdo dos funcionarios para as organizacdes OS2, OS3
e 0S4 encontram-se no Apéndice E (E4 e E5) (a da caracterizacdo da OS1 encontra-se na Se¢édo
5.2, conforme jé citado neste documento).

No total, 70 funcionarios participaram da pesquisa, sendo 9 da OS1, 12 da OS2, 31 da
OS3 e 18 da OS4. A Tabela 60 apresenta os resultados obtidos para as 7 primeiras questdes e
no Apéndice E (E6 e E7) estdo descritas as respostas dos participantes para 0 campo
“Comentério” referente a cada uma dessas questdes (ver Figura 50).

Tabela 60: Resultado geral obtido sobre a eficacia do questionério.

. Questdes
Opcoes
1 2 3 4 5 6 7
Sim 64,3% 90,0% 75,7% 7,1% 84,3% 77,1% 71,4%
Néo 20,0% 2,9% 2,9% 84,3% 2,9% 4,3% 1,4%
Talvez 11,4% 5,7% 18,6% 8,6% 12,9% 12,9% 18,6%
Sem Opinido 4,3% 1,4% 2,9% 0,0% 0,0% 5,7% 8,6%

Como pode ser observado na Tabela 60, 64,3% dos funcionarios ja conheciam o assunto
abordado, indicando que muitos ja ouviram falar da CO e VOs (Q1). As instrucdes de como
preencher o questionario foram satisfatorias, uma vez que 90% dos funcionarios responderam
“Sim” a esta questdo (Q2).

A forma como o questionario foi estruturado permitiu uma analise correta para a maioria
(75,7%) dos funcionarios (Q3), e 84,3% deles ndo tiveram nenhuma dificuldade para preenché-
lo (Q4).

As 40 afirmacdes sobre os VOs, como por exemplo: “A organizacdo adota uma
estratégia para gerenciamento dos riscos”, “O lider/gerente de projeto realiza um

acompanhamento das atividades planejadas” e “Os membros da equipe tem responsabilidades
quanto a prazos e metas”, foram claras e coerentes, facilitando o entendimento, para 84,3% dos
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funcionarios (Q5). Essas afirmacdes, segundo 77,1% dos funcionarios, podem dar uma ideia de
como a organizagdo funciona (Q6). Além disso, cerca de 72% dos funcionarios acham viavel
utilizar esse modelo de questionario para avaliar os VO de uma organizacao (Q7). Com relacdo
as 3 ultimas questdes subjetivas, onde os funcionarios puderam discorrer livremente sua
opinido, foram obtidas respostas como as apresentadas na Tabela 61.

As respostas obtidas dos funcionarios das organizacGes de software que participaram da
pesquisa sugeriram que o questionario aplicado foi bem aceito e com questdes coerentes na
opinido da maioria dos respondentes, evidenciando sua eficacia e podendo ser aplicado no
contexto de analise dos VOs.

Com relacdo ao questionario aplicado para identificar os VOs que permeiam na
organizacdo de software (Secdo 5.1), o Apéndice E (E8) mostra as respostas obtidas com o0s
respectivos funcionarios das organizacdes OS2, OS3 e 0S4 (da OS1 encontra-se na Se¢do 5.2).

Tabela 61: Exemplo de respostas para questdes subjetivas do questionario.

(Questao 8): Vocé teria outra afirmacéo sobre Valores Organizacionais para sugerir?
“Afirmagoes sobre condigdes de trabalho, fisicas e mentalmente, condigdes basicas, horarios, etc.”.
“Talvez alguma questao sobre a percepg¢do do "turn-over" na empresa”.

(Questdo 9): Voceé tem alguma sugestéo para melhorar o questiondrio ou as afirmacdes?
“Nao, esta perfeito”.

“Esse questionario esta 6timo e de bom entendimento”.

“Retirar o concorda, discorda..., Pelo fato do questionario ser uma pesquisa as respostas das questoes
devem ser mais definidas”.

“Ajuste fino nos indicadores de concordancia (parcialmente, totalmente, sem opinido, etc.)”.

“Para desenvolvimento de projeto, deve se estender a necessidade artefatos para integracdo continua e
testes unitarios”.

“As perguntas sobre lider ¢ gerente deviam estar separadas para que cada um tivesse sua avaliagdo”.

“Acho que seria interessante uma justificativa para questdes em que a resposta for abaixo de um padrdo
minimo de exigéncia. Pois ajudaria a esclarecer em que ponto ha falha ou mesmo se houve um
entendimento errado da questdo. Talvez seria interessante uma breve ajuda sobre as questdes,
exemplos, ou algum auxilio para melhorar o entendimento desta, ou melhorar a capacidade de
avaliacdo de uma determinada questdo”.

“Achei a forma que o ultimo questionario foi passado, foi muito cansativo...”.
(Questdo 10): Comentéarios Adicionais

“Parabéns pelo trabalho”.

“Questionario pratico”.

“Excepcional iniciativa!. De grande valia para as medi¢des dos processos”.

“Considerando que o Clima Organizacional constitua um dos varios elementos da Cultura
Organizacional (mais ampla), muitos aspectos que possam ser capturados huma pesquisa estruturada
tem o desafio de situarem-se, a meu ver, numa zona complexa e permanentemente dindmica de relacGes
de poder que dependem (também) do momento histérico que a organizacdo vivéncia. Em outras
palavras, parabéns pela iniciativa de investigar esse aspecto significativo para qualquer
empreendimento, mas que algumas empresas de software incorporaram como seu DNA estratégico”.

“Acho que o questionario estd bem completo, tem a mesma abrangéncia de algumas pesquisas nas
quais ja participei e serdo suficiente para coletar os dados necessarios para avaliar os VO de uma
organizagao”.

“Nao ha o periodo entre 2 e 3 anos de trabalho na empresa”.

“O resultado obtido demonstra que o questionario foi bem estruturado, permitindo um analise coerente
dos VOs que permeiam na organizagdo, de acordo com a opinido dos respondentes da pesquisa”.
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5.4 Avaliacdo do Modelo do Diagnostico da CO e RMs

Um modelo de diagndéstico que trata especificamente da cultura organizacional e
iniciativas de MPS, intitulado DCO_MPS, foi elaborado como produto final do framework
conceitual. Para realizar a avaliacdo desse modelo foram escolhidos 10 avaliadores e/ou
consultores experientes em atuar com iniciativas de MPS.

A avaliacdo envolveu a realizacdo de entrevistas semi-estruturadas guiadas por um
questionario composto por questdes fechadas e abertas, permitindo ao entrevistado expor suas
opiniBes e argumentos. Este questionario foi desenvolvido especificamente paraexploraraforma
de como 0 DCO_MPS foi elaborado. O modelo e o questionario encontram-se no Apéndice E
(E9 e E10).

As entrevistas foram realizadas no meses de outubro e novembro de 2013, onde o
pesquisador teve a oportunidade de conversar pessoalmente com todos os participantes e pode
discutir todos os detalhes do DCO_MPS. Dos 10 participantes escolhidos, apenas um ndo pode
participar das entrevistas, totalizando assim a participacao de 9 avaliadores e/ou consultores de
MPS. A Tabela 62 apresenta a caracterizacao dos participantes, enquanto a Tabela 63 apresenta
0 resultado obtido com as entrevistas:

Tabela 62: Caracterizacdo dos participantes

D Formacéo Experiénci Programas/Normas que tem Numero de Organizacdes
Académica aem MPS Experiéncia que ja Trabalhou
1 Doutorado Alta MPS.BR, CMM/CMMI, Outros 30
2 Doutorado Excelente MPS.BR, CMM/CMMI, 1SO 12207 20
MPS.BR, CMM/CMMI,
3 Mestrado Alta 1ISO 15504, 1ISSO 12207, PMBOK, 15
Outros
MPS.BR, CMM/CMMI,
4 Mestrado Alta 1SO 15504, 1SO 12207, Outros ]
5 Mestrado Alta MPS.BR 8
MPS.BR, CMM/CMMI,
6 Doutorado Excelente 1SO 15504, 1SO 12207, PMBOK 15
7 Mestrado Alta MPS.BR, CMM/CMMI 6
MPS.BR, CMM/CMMI, 1SO 15504,
8 Mestrado Alta 1SO 12207, PMBOK 8
9 Doutorado Alta MPS.BR, CMM/CMMI -
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Tabela 63: Resultado obtido sobre a avaliagdo do DCO_MPS pelos avaliadores

Questdes

# de Entrevistados

[11 [ 2] [ 131 [[4] [[5]

Geral

O texto do diagnostico esta claro e coerente.

-1 [-J4a4

O diagnostico € pertinente para auxiliar a organizacdo no entendimento dos
VOs e no auxilio a implementacdo de iniciativas de MPS sob o aspecto da
cultura organizacional.

-l - -1|51|24

O diagnostico, de modo geral, reflete os VOs intrinsecos da organizagdo e
pontos de caréncia da organizacdo a serem evoluidos como forma de contribuir
para 0 sucesso de uma iniciativa de MPS.

Eu recomendaria o diagndéstico para organizacGes de software que desejam
implementar/evoluir iniciativas de MPS.

Secdo 3.1

A representacdo grafica em forma de pizza apresentada para cada valor
consegue expressar a distribui¢cdo de opinido dos funcionérios da organizagao.

A representagdo gréfica em forma de pizza permite prover uma analise
aprofundada de quais VOs estdo presentes na organizacdo e quais ndo estao
implantados, segundo a opinido dos funcionarios.

A Tabela da Sec¢éo 3.1 consegue expressar um diagndstico geral da organizacéo
em relacdo aos VOs presentes na organizagdo e suas posi¢cdes em relagdo ao
que especialistas recomendam sobre eles.

Os gerentes das organizacGes ndo terdo dificuldades para entender o que a
Tabela da Secgéo 3.1 expressa em relagdo aos niveis de importancia e relevancia
dos VOs.

A distribuicdo dos VOs em categorias (Organizacdo, Lider/Gerente de Projetos
e Membros da Organizacéo) facilita no entendimento dos VOs.

Secdo 3.2

10.

A anélise dos VOs distribuidos em grupos (humano, social e organizacional)
facilita na organizacéo do diagndstico. Se ndo concorda, sugira no item 18 outra
forma de distribuicdo.

11.

A divisdo em subgrupos (i) Equipes de Trabalho, Relacionamento e
Caracteristicas Pessoais (Grupo Humano), (ii) Clientes, Participacéo,
Comprometimento/Apoio e Ambiente (Grupo Social) e (iii) Politicas
Organizacionais, Politicas Gerenciais e Metas/Investimentos (Grupo
Organizacional) facilitam o melhor entendimento dos VOs presentes/ausentes
na organizacao.

12.

A representacdo em forma de grafico de linha apresentada para cada Grupo
consegue expressar a situacdo da organizacdo em relacdo aos niveis de
importancia e relevancia para 0s VOs que pertencem a um mesmao grupo.

13.

A representacdo em forma de gréfico de linha permite ao gerente ter uma
imagem da situacdo da organizagdo em relagdo ao que se espera de cada VOs,
por subgrupo, de acordo com os niveis de importancia e relevancia obtidos com
especialistas em MPS.

14.

As Tabelas apresentadas na Secdo 3.2 para cada grupo, composta por fatores
criticos de sucesso e recomendacgdes de melhoria, podem ajudar a organizacao
a melhorar os aspectos culturais de forma a apoiar iniciativas de MPS.

15.

Apresentar os fatores criticos ajuda a organizacdo no entendimento dos VOs
que ainda precisam ser implantados ou que sdo carentes na organizacao.

16.

A forma como as recomendag6es de melhorias estdo apresentadas, por grupo,
¢ adequada para melhorar os aspectos culturais de uma organizacao.

17.

Citar o percentual atribuido a cada RM, conforme a quantidade de publicacGes
em que a RM foi identificada, ajuda a organizacéo a se certificar da importancia
desta para iniciativas de MPS.

Campo para Sugestao/Comentarios

18.

Vocé tem alguma sugestdo/comentarios para melhorar o diagnéstico?
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Geral:

1) Padronizar: ou se utiliza polegares ou setas. 2) Avaliar o perfil profissional de quem respondeu as questdes.
3) Agrupamento das questdes: 0s VO22 e VO10 aparecem em mais de um grupo. 1sso talvez gere confusdo para
o leitor. Se possivel seria melhor uma classificacdo mutuamente exclusiva. 4) Mostrar somente as RMs que
tiverem mais citacdes (mostrar todas em anexo). 5) Retirar as partes repetidas do texto. 6) Fazer uma analise
gerencial e estratégica. 7) Fazer um mapa mental das recomendacdes. 8) Colocar as legenda das Tabelas.

Secdo 3.1:

1) Explicar o que significa estar abaixo, acima e entre do nivel de importancia e relevancia. 2) Antes da Tabela
reforgar a diferencga entre esses niveis. 3) A coluna “Nivel da Organizagdo” pode confundir ou ajudar. Talvez
seja melhor replicar a Tabela s6 com as colunas ID, VO e nivel da organizagdo (com porcentagem e icone) e
fazer outra Tabela mantendo todas as outras colunas (com excegdo da coluna da organizacao). 4) Trocar simbolo
de polegar por seta. 5) Nao apresentar os VOs como pergunta nos graficos de pizza. 6) Nao deixar as fatias
separadas do gréfico da pizza. 7) Utilizar o gréafico de Pareto (tanto para eventos positivos quanto negativo) e
colocar a tabela completa no apéndice.

Secdo 3.2:

1) Relacionar os FCS e as RMs com os VOs. 2) N&o sei se ndo terem sido citadas na literatura técnica tonar as
RMs menos relevantes (reescrever o texto) 3) Os percentuais podem levar a uma impressao errada de que alguns
fatores sdo mais importantes que outros (retirar o texto) 4) Ter uma sumariza¢do por grupo para chamar a
atencdo para 0s grupos que requerem atengdo especial. 5) Tirar a coluna “Citagdes”. 6) Colocar na Tabela as
RMs que atendem o maior numero de valores (como critério de importancia — ordem de impacto, por exemplo).
7) Substitui o gréafico de linha pelo de radar ou de barras. 8) As descricdes dos grupos de sucesso poucos
objetivos (social e organizacional ndo estdo claros).

Legenda: [1] Discordo totalmente; [2] Discordo; [3] N&o tenho opinido formada; [4] Concordo e [5] Concordo totalmente.

Com o resultado geral obtido, é possivel perceber que a maioria absoluta dos
entrevistados concordou que o diagndstico é pertinente para auxiliar a organizacdo no
entendimento dos VOs e no auxilio a implementacdo de iniciativas de MPS sob o aspecto da
cultura organizacional. Além disso, eles recomendariam o diagndstico para organizacGes de
software que desejam implementar/evoluir iniciativas de MPS.

Além disso, para 90% dos entrevistados o diagnostico esta claro, coerente e reflete os
VOs e pontos de caréncia da organizacdo a serem evoluidos como forma de contribuir para o
sucesso de uma iniciativa de MPS. Um outro ponto positivo do diagndstico para 100% dos
entrevistados, é apresentar os fatores criticos de sucesso e distribuir os VOs em categorias
(Organizagdo, Lider/Gerente de Projetos e Membros da Organizacdo), pois facilita a
organizagdo no entendimento dos VOs.

Sugestdes de melhorias também foram providas pelos entrevistados. Como por
exemplo, melhorar o texto sobre os niveis de importancia e relevancia dos VOs para que 0s
gerentes das organizacfes ndo tenham dificuldades de entender o que esta exposto no
diagnostico e mudar o gréafico de linha para outro tipo de grafico, como o de coluna ou radar.
Para esta Ultima sugestdo, 89% dos entrevistados disseram que este tipo de grafico nao consegue
expressar a situacdo da organizacdo em relacdo aos niveis de importancia e relevancia.

Além da avaliacdo com os 9 consultores/avaliadores de iniciativas de MPS, foram
realizadas 2 avaliacbes com as organizages de software OS1 e OS2. Apo6s o0 envio do
DCO_MPS para essas organiza¢des com o diagndstico personalizado para seus perfis culturais,
foi enviado um e-mail solicitando a direcdo que preenchesse um questionario para avalia-lo. O
guestionario completo encontra-se no Apéndice E (E3). A Tabela 64 mostra os resultados
obtidos com essas duas organizagdes sobre a avaliacdo do DCO_MPS.
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Tabela 64: Resultado obtido sobre a avaliagdo do DCO_MPS pelas organizagdes

Questdes do Questionario OSs1 0S2
O texto do diagnostico esta claro e coerente? Sim Sim. Texto bem objetivo
O diagnoéstico é pertinente para auxiliar a Sim. Iremos definir acBGes para 0s
organizacdo no entendimento dos valores Sim pontos negativos identificados no
organizacionais? diagnéstico
L Sim. Resultado do diagnéstico alinhado
O diagnéstico, de modo geral, reflete os valores . .
organizacionais intrinsecos da organizagdo? Sim com o resultado da Avaliagdo MPS, que
' ocorreu em Setembro de 2013
O diagnostico atendeu as suas expectativas? Sim Sim. Superou as expectativas
Vocé recomendaria a pesquisa para outras sim Sim. Oportunidade de melhoria para as
organizagoes de software? organizagoes
. x Melhorar a legenda dos gréficos,
Vocé tem alguma sugestdo para melhorar o S L ~
R - indicando explicitamente o que compde
diagndstico? - ;
0 ponto positivo e negativo
Comentarios Adicionais - Parabéns pela pesquisa!

Todas as sugestdes e indicacdes de melhorias para 0 modelo do diagnostico foram
discutidas e, ap0s todas as consideracao, as seguintes modificacdes foram realizadas no modelo
apresentado aos participantes, gerando uma nova versao do DCO_MPS:

v O texto em que explica o nivel de importancia, relevancia e da organizacao foi
melhorado;

v" Os niveis de importancia e relevancia foram retirados da Tabela da Secéo 3.1,
referente ao modelo do diagnéstico mostrado no Apéndice E (E9), ficando somente
os indices positivos e negativos da organizacao;

v" Foram retirados os simbolos utilizados para expressar “abaixo”, “acima” ou “‘entre”
0s hiveis, pois ndo era mais necessario utiliza-los devido a nova formatacéo do texto.

v Os VOs foram apresentados como afirmacdes nos graficos de pizza;

v" As fatias do grafico da pizza foram juntadas para uma melhor visualizagdo;

v Os textos que explicam a analise por categoria e por grupo de sucesso foram
modificados para uma melhor compreensao;

v" Foi acrescentado um texto que explica cada subgrupo;

v Nas Tabelas que contém os subgrupos, foi retirado o nivel de importancia, pois
estava dificultando a analise;

v A Tabela que continha os FCS e as RMs foi dividida em duas outras Tabelas: uma
que relaciona os FCS com os VOs e outra com as RMs e VOs, para que ficasse
mais coeso as informacaes;

v" Foi retirado o texto que explica sobre os percentuais das RMs mais citadas na
literatura técnica;

v" Todo o texto do diagnostico foi melhorado de forma a ficar mais claro e consistente;

v' Foi retirado a coluna “cita¢des” da Tabela onde tinha as RMs;

v Uma Tabela com as RMs que poderiam ser primeiramente implantadas para
diminuir o esforco foi colocada no diagnostico;

v" O gréafico de linha foi substituido pelo grafico de barras;

v’ Foi acrescentado no diagnostico o perfil do profissional que respondeu o
questionario.
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5.5 Consideracdes Finais

Neste capitulo, foi apresentado o framework conceitual proposto nesta tese para apoiar
a implementac&o de iniciativas de MPS em uma organizacao de software a partir do diagnostico
da sua cultura organizacional utilizando valores organizacionais.

Em seguida, foi descrito uma pesquisa realizada com diretores, gerentes/lideres de
projetos e membros da equipe técnica de organizacdes de software para analisar a eficacia de
um questionario que tem por objetivo identificar os VOs de uma organizacdo de software.
Como resultado desta pesquisa, pode-se dizer que 0 questionario permitiu uma analise correta
dos VOs e que as 40 afirmacdes em relagéo aos VOs estariam claras e coerentes, facilitando o
entendimento desses VOs por parte dos funcionarios. Além disso, a grande maioria dos
entrevistados acha viével utilizar este modelo de questionario para avaliar os VOs de uma
organizacéo de software.

Uma avaliacdo do modelo do diagndstico da CO e RMs, produto final do framework
proposto, também foi realizada com avaliadores e consultores de iniciativas de MPS e com 2
organizacOes de software, por meio de seus diretores. Como resultado, pode-se dizer que para
a maioria dos entrevistados o diagnostico da CO e RMs para iniciativas de MPS € pertinente
para auxiliar a organizacdo no entendimento dos VOs e no auxilio a implementacdo de
iniciativas de MPS sob o0 aspecto da cultura organizacional. Além disso, eles recomendariam o
diagnostico para organizagbes de software que desejam implementar/evoluir iniciativas de
MPS.
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CAPITULO 6 — CONCLUSOES E PERSPECTIVAS FUTURAS

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdes sobre o trabalho
realizado, incluindo os resultados obtidos, as limitagdes da pesquisa e
0s préximos passos a serem realizados com a continuidade desta
pesquisa.

6.1 Consideragdes Finais

Diversas empresas desenvolvedoras de software estdo preocupadas em melhorar a
qualidade de seus produtos e processos. Uma das possiveis solucbes é a adocdo de iniciativas
de melhoria de processo de software. Porém, muitas vezes, somente isto ndo é suficiente, uma
vez que questBes organizacionais ndo sdo tratadas por modelos e normas atuais que visam
apoiar a implantacdo de uma iniciativa de melhoria de processos em organizacdes de software.

Quando se fala a respeito de questdes organizacionais, estamos nos referindo a cultura
organizacional, que é a identidade de uma empresa e a torna unica perante outra. Por meio dela,
é possivel ter uma visdo de como a organizacdo se comporta internamente (metas, objetivos,
tomada de decisdes, missé@o e normas), socialmente (interacdo entre os membros, crencas,
atitudes, costumes e comportamento) e externamente (relacionamento com os clientes e regras
de negécios).

Além disso, alguns valores funcionais estdo associados a cultura de uma organizacéo,
dentre eles: competitividade, comprometimento, colaboracao, lideranca e comunicacdo. Fatores
estes que sdo de suma importancia para que a organizacao tenha sucesso nos seus resultados,
alcance seus objetivos e aprimore seus produtos. Assim sendo, 0S responsaveis pela
implantacdo de iniciativas de melhoria de processo em organiza¢des de software devem
conhecer e estar ciente dos valores organizacionais de forma a (1) otimizar seus resultados, (2)
produzir comportamentos para o0 alcance das metas e dos objetivos e (3) melhorar a qualidade
de seus produtos.

Diante disso, esta tese apresenta uma investigacao sobre modelos para analise da cultura
organizacional, através de uma revisao sistematica, com o objetivo de extrair um conjunto de
valores organizacionais. Em seguida, uma pesquisa de opinido foi planejada e executada
visando verificar o nivel de importancia dos valores organizacionais para organizacfes de
software e o nivel de relevancia desses valores para a implementacéo de iniciativas de melhoria
de processo de software.

Né&o obstante, uma segunda reviséo sistematica foi realizada com o objetivo de se obter
as recomendacdes de melhoria, baseada na cultura organizacional, que tivessem relacdo com
iniciativas de melhoria de processo de software. Em seguida, uma segunda pesquisa de opinido
foi planejada e executada visando relacionar as recomendag0es de melhorias identificadas aos
valores organizacionais identificados na primeira revisdo sistematica. Este relacionamento foi
feito com base nos fatores criticos de sucesso descritos na literatura técnica para implantagéo
de iniciativas de MPS em organizac@es de software.
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Como resultado final, um framework conceitual foi desenvolvido, a partir dos estudos
citados acima, visando a proposi¢do de um diagndstico que fornece recomendagdes de melhoria
baseadas na cultura organizacional para apoiar positivamente a implementagdo/manutencéo de
iniciativas de melhoria de processo em organizacdes de software.

Considerando que o objetivo desta tese era estabelecer recomendacdes de melhoria a
partir da andlise da cultura organizacional de uma organizacdo de software com o intuito de
apoiar positivamente as implementacfes de iniciativas de MPS, pode-se afirmar que este foi
cumprido, uma vez que todos 0s objetivos especificos foram atingidos.

6.2 Resultados Obtidos

Analisando as questdes de pesquisa formuladas na Secdo 1.3 deste documento, os
seguintes resultados foram obtidos:

e Questdo 1: De que maneira a cultura organizacional esta relacionada ao sucesso/insucesso de
implementacGes de iniciativas de MPS?

o Resultado: Em trés trabalhos relacionados ao sucesso/insucesso de iniciativas de
MPS, mais de 70% dos fatores criticos identificados apresentam similaridades com
os VOs encontrados. Isto reforca o conceito da relevancia da CO para o sucesso de
iniciativas de MPS, pois os VOs similares sdo em sua maioria 0s mais relevantes,
estando em concordancia com os fatores criticos identificados. Além disso, mais de
28% das publicacdes identificadas na segunda etapa da pesquisa (Capitulo 4) citam
que a CO influenciou na adogdo da iniciativa de MPS e que (i) novas ideias ou
técnicas ndo irdo funcionar corretamente até que estejam alinhadas com a CO, (ii)
que o entendimento sobre as questdes organizacionais é tdo importante quanto a
tecnologia para que se tenha sucesso em uma iniciativa de MPS e que (iii) a CO tem
um papel fundamental no sucesso da implementacdo da iniciativa de MPS. Com
isso, temos indicios provenientes de resultados oriundos da literatura técnica e por
meio de estudos realizados ao longo desta pesquisa (Capitulo 3) de que a CO é um
aspecto importante para o sucesso na adogdo/implementacéo de iniciativas de MPS.

e Questdo 2: Quais as recomendagdes existentes na literatura, relacionadas a cultura
organizacional, que estejam voltadas para beneficiar a implementagdo de iniciativas de
MPS?

o Resultado: Na segunda etapa da pesquisa (Capitulo 4) foram identificadas por meio
de um estudo secundario 100 recomendac¢des de melhorias relacionadas a cultura
organizacional que podem apoiar positivamente a implementacdo de iniciativas de
MPS. Essas recomendacdes estdo relacionadas a fatores humanos (como equipes de
trabalho e relacionamentos), fatores sociais (como apoio, comprometimento e
participacdo) e fatores organizacionais (como politicas organizacionais,
metas/objetivos e planos/planejamentos).

162



e Questdo 3: Como podemos relacionar os valores organizacionais com as recomendacdes
de benfeitoria de forma a favorecer a implementacéo de iniciativas de MPS?

o Resultado: Em uma pesquisa de opinido realizada com avaliadores e consultores de
iniciativas de MPS (descrita no Capitulo 4) foi possivel relacionar os valores
organizacionais com as recomendagdes de melhoria. Esse resultado contribuiu na
identificacdo do perfil cultural da organizagdo e no apoio da
implementagdo/manutencdo de iniciativas de MPS, resultando no framework
conceitual proposto como resultado principal desta pesquisa.

6.3 Artigos Publicados

Os artigos publicados com os resultados obtidos na primeira (Capitulo 3) e segunda fase

da investigacdo (Capitulo 4), estdo descritos abaixo:

PASSOS, O.; DIAS-NETO, A.; BARRETO, R. Assessing the Relevance of
Organizational Culture in Software Process Improvement Initiatives. In: Ibero-
American Conference on Software Engineering (CIbSE), Buenos Aires, v. 15, p. 57-70,
2012.

PASSOS, O.; DIAS-NETO, A.; BARRETO, R. Organizational Culture and Success in
SPI Initiatives. IEEE Software, v. 29, n. 3, p. 97-99, 2012.

PASSOS, O.; DIAS-NETO, A.; BARRETO, R. Relevant Organizational Values in the
Implementation of Software Process Improvement Initiatives. CLEI Electronic Journal,
v. 16, n. 1, 2013.

PASSOS, 0.; DIAS-NETO, A.; BARRETO, R. Uma Investigacdo sobre
Recomendacdes de Melhoria Baseadas em Aspectos Culturais para Apoiar Iniciativas
de Melhoria de Processo de Software. XII Simpdsio Brasileiro de Qualidade de
Software (SBQS), p. 66-80, 2013.

PASSOS, O.; DIAS-NETO, A.; BARRETO, R. Uma Investigacdo sobre a Relevancia
de Valores Organizacionais em Iniciativas de Melhoria de Processo de Software. IX
Workshop Anual do MPS (WAMPS), p. 74-83, 2013.

6.4 ContribuicOes da Pesquisa

As principais contribuicdes desta pesquisa estao classificadas em 4 categorias:

Conjunto de valores organizacionais extraidos de modelos para analise da cultura
organizacional:

Um corpo de conhecimento foi organizado contendo um conjunto com 40 valores
organizacionais extraidos de modelos para analise da cultura organizacional
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identificados na literatura técnica a partir de uma revisao sistemética. Este corpo de
conhecimento foi estruturado a partir da consulta a consultores e avaliadores de
iniciativas de MPS por meio de um survey, onde os especialistas indicaram a
importancia desses valores para uma organizagdo de software e a relevancia deles para
a implementacéo de iniciativas de MPS. Como exemplo, podemos citar os cinco valores
organizacionais mais relevantes, de acordo com a pesquisa de opinido, para uma
organizacdo que esteja envolvida com uma iniciativa de MPS:
— A organizagdo deve ter uma politica de compromisso com a qualidade dos
produtos, servigos e processos;
— A organizagdo deve ter a visdo, metas e objetivos claros e previamente
estabelecidos;
—  Os membros da equipe devem ter responsabilidades quanto a prazos e metas;
— O lider/gerente de projeto deve realizar um acompanhamento das atividades
planejadas;
— Os membros da equipe devem ter envolvimento, comprometimento e
participacao para o resultado final.

Conjunto de recomendac@es de melhoria relacionadas a cultura organizacional:

Outro corpo de conhecimento foi organizado contendo 100 recomendagbes de
melhorias que estao relacionadas a cultura organizacional. Elas foram identificadas na
literatura técnica a partir de uma segunda revisdo sistematica. A partir disso, foi
realizada uma consulta a consultores e avaliadores de iniciativas de MPS por meio de
um survey, onde o0s especialista relacionaram os valores organizacionais as
recomendacdes de melhoria com o objetivo de identificar o perfil cultural da
organizacdo de software e sugerir recomendacBes para apoiar a
implementacdo/manutencdo de iniciativas de MPS. As recomendacbes foram
organizadas em grupos relacionadas a 3 fatores — humano, social e organizacional — e
visam contribuir para que organiza¢fes possam reduzir problemas e riscos no processo
de implantacdo/manutencdo de uma iniciativa de MPS e, consequentemente, possam ser
conduzidas a uma gestdo mais eficiente e que possa direciona-las no alcance de seus
objetivos e metas. Além disso, estas recomendacfes podem auxiliar os diretores e
gerentes na definicdo do planejamento estratégico, no gerenciamento dos recursos, nas
mudangas e no melhoramento do desempenho da organizagdo. Como exemplo, as sete
recomendacdes abaixo foram as mais citadas nos artigos identificados:
—  Definir uma equipe de garantia da qualidade, para apoiar a implementacéo
da iniciativa de MPS. A equipe deve ser composta por pessoas que (i)
possuem senso de coordenagéo, (ii) sejam experientes e qualificadas, (iii)
sejam reconhecidas por ter um bom envolvimento com a alta direcéo e (iv)
consigam integrar os funcionarios nos objetivos da implementacdo da
estratégia. Além disso, que inspire confianca, respeito e autoridade nos
funcionarios. E necessario, que tenham conhecimento em software que
possam contribuir para a melhoria do processo;
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—  Definir as competéncias, funcbes e responsabilidades dos membros das
equipes para realizar os papéis na implementacédo da iniciativa de MPS;

—  Mostrar claramente o apoio na implementagdo da iniciativa de MPS e néo
ser contraditoria nas decisdes e a¢cdes tomadas;

—  Ter comprometimento e participar ativamente na implementacdo da
iniciativa de MPS. Ter consciéncia que 0 compromisso com programas de
melhorias € a longo prazo. O compromisso pode ser estabelecido através da
cooperacdo interorganizacional, onde os participantes podem ser envolvidos
em uma competicdo amigavel sobre o andamento da iniciativa de MPS, ou
ainda, através de um bénus e novas oportunidades de carreira;

—  Estabelecer um canal de comunicacdo eficaz e formal em toda a organizacao;

—  Definir, coletivamente, as metas, os objetivos, as estratégias e 0s recursos
necessarios para implementacao da iniciativa de MPS, tanto a curto quanto
a longo prazo, e alinha-los com os objetivos e as estratégias da organizacéo,
deixando-os explicitos a todos os envolvidos na organizacdo, assegurando
que estes compreendam a razdo da iniciativa de MPS. Definir um calendario
de atividades da iniciativa de MPS;

— Investir em tecnologias, cursos e ferramentas que suportam a execucdo de
iniciativas de MPS.

e Framework conceitual para anélise da CO e sugestdo de recomendacles para
apoiar iniciativas de MPS:

Um framework conceitual, constituido de conceitos e relacionamentos fundamentados
em um conjunto de proposic¢des adquiridos com os corpos de conhecimento organizados
nesta pesquisa, foi desenvolvido para apoiar organizacgdes de software que desejam ter
conhecimento sobre o seu perfil cultural, através de VOs, e que deseje ter acesso a
recomendacdes de melhoria para apoiar a implementacédo de iniciativas de MPS. Este
framework visa contribuir com a alta direcdo e gerentes no sentindo de propiciar uma
reflexdo/analise dos VOs que estdo inseridos nela, auxiliar no estabelecimento das
politicas e praticas organizacionais, propiciar o0 conhecimento das atitudes e
comportamento dos funcionrios e entender o modo de funcionamento da organizacéo.

6.5 LimitacOes

As limitagOes deste trabalho estdo relacionadas, principalmente, a quatro itens: (1)
conjuntos de fatores que influenciam a implementacéo de iniciativas de MPS, (2) modelos para
andlise da cultura organizacional, (3) recomendacdes de melhoria para iniciativas de MPS e (4)
avaliacdes com organizacgdes de software utilizando o framework conceitual:
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(1) Conjuntos de fatores que influenciam a implementacao de iniciativas de MPS

Conforme citado no Capitulo 1 - Introducdo, diversos fatores podem influenciar na
implementacdo de iniciativas de MPS, tais como fatores tecnoldgicos, sociais,
organizacionais e humanos. No entanto, este trabalho foca apenas em aspectos
organizacionais, como a cultura organizacional, sem considerar os demais aspectos que
também possuem relevancia no sucesso da implementacdo ou manutencao de uma iniciativa
de MPS. Por exemplo, fatores como alocacdo de tempo dos funcionrios e recursos e
contratacdo de consultoria especializada ndo foram considerados na abordagem proposta, o
que reforca a afirmacdo de que o objetivo da abordagem estd relacionada a questfes
organizacionais.

(2) Modelos para andlise da cultura organizacional

Muitos sdo os modelos para analise da cultura organizacional. No entanto, este trabalho sé
identificou 36 modelos, selecionou 7 a partir de critérios estabelecidos, e deles extraiu 40
valores organizacionais. E possivel que se fossem identificados outros modelos, novos
valores organizacionais poderiam fazer parte do conjunto de valores organizacionais que
compdem o framework proposto e assim, teriamos um perfil cultural da organiza¢do mais
abrangente.

(3) Recomendacdes de melhoria para iniciativas de MPS

A maioria das recomendacbes de melhoria ndo foram avaliadas em organizaces de
software para verificar se promoveram ou ndo o sucesso na ado¢do/implementacdo da
iniciativa de MPS, apesar de 45% delas apresentarem evidéncias de que foram avaliadas,
sejam por pesquisa de opinido, estudos de casos ou revisdes da literatura. Esta limitacao
pode resultar no fato de que as recomendacdes de melhorias sugeridas podem ou ndo ajudar
na implementacdo de iniciativas de MPS. Além disso, s6 foram identificadas 100
recomendacOes extraidas de 11 publicacBes que relacionam cultura organizacional e
iniciativas de MPS. E possivel que existam outras publicagdes com novas recomendagdes
de melhoria que poderiam fazer parte do conjunto de recomendacBes que compde o
framework.

(4) Avaliagdes com organizacoes de software utilizando o framework conceitual

Apesar de todas as etapas do framework conceitual estarem embasadas com estudos
primarios e secundarios, é necessario realizar estudos de casos, com organizacOes de
software e equipes de desenvolvimento, colocando em pratica o framework conceitual a fim
de verificar sua eficiéncia no apoio a implementacao de iniciativas de MPS. Nesta pesquisa,
as avaliacOes realizadas foram n&o intrusivas, analisando apenas a opinido de funcionarios
de organizagdes de software a respeito do diagnostico e recomendagdes providas a partir da
aplicacdo do framework proposto.
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6.6 Futuras Linhas de Pesquisa

Com o proposito de estender e aprimorar os resultados obtidos, algumas das
perspectivas de trabalhos futuros sdo apresentadas a seguir:

e Replicacdo da Pesquisa: Novas investigacfes podem ser realizadas com o proposito de
replicar a pesquisa:

— Investigar questdes organizacionais em iniciativas de melhoria com base,
especificamente, no modelo MPS.BR, por nivel de maturidade.

e Extensdo da Pesquisa: Alguns aspectos relacionados a investigacdo conduzidas nesta
tese podem ser mais explorados em novas investigacgoes:

— Verificar, em estudos e trabalhos relacionados, como as RMs podem ser
implantadas na organizacéo de software;

— Separar as RMs por grupos que indicam o tipo de profissional da organizagéo
responsavel pela sua implantacéo.

e Implementacdo e Avaliacdo do Framework Conceitual: Algumas pesquisas podem ser
realizadas para implementar e avaliar o framework conceitual:

— Desenvolver uma ferramental computacional para dar apoio ao modelo proposto
de forma a ficar acessivel a qualquer organizacdo de software que queira utiliza-
lo;

— Realizar mais avalia¢cdes, com organizacdes de software, do framework conceitual
com o proposito de verificar sua aplicabilidade em relacdo ao perfil cultural e as
recomendacdes de melhoria.
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APENDICE A - DOCUMENTOS DA 12 REVISAO SISTEMATICA

Al. Processo Conduzido para a Construcdo da Expressdo de Busca da 12 RS

O protocolo descrito na Secéo 3.1 € a base para a execucao do estudo baseado em revisao
sistematica, entretanto, o seu planejamento comecou antes de sua elaboracdo. Para a construgéo
do protocolo, foi realizada uma pesquisa informal na literatura sobre publicagGes que tratavam
especificamente de CO. No total foram selecionadas 10 publicagfes (8 em inglés e 2 em
portugués) para compor o grupo de controle, conforme visto na Tabela Al.

Tabela Al: Lista das publica¢6es do grupo de controle

Contextuais

Ne Titulo Autor(es) Ano Palavras- Chave
Organizational Culture;
1 A General Behavior Model and New Wu. ] Y 2008 Accumulated Choices; General
Definitions of Organizational Cultures T Behavioral Model; Critical
Masses of People
2 Assessing Information Culture - An Curry, A.; 2003 Information; Culture; Health
Exploratory Model Mooreb, C. Care; Information Management
3 Organizational Culture and Intellectual | Sanchez-Cafiizares, 2007 Organizational Culture,
Capital: A New Model S. M. etal. Intellectual Capital, Modelling
Organizational Culture and Supply Chain SUppclngQra;Pe'\gﬁ r;?é;ement,
4 | Strategy: A Framework for Effective Roh, J. J. et al. 2008 pora gy,
. Organizational Culture,
Information Flows .
Information Systems
5 Toward a Theory of Organizational Denison, D. R;; 1995 i
Culture and Effectiveness Mishra, A. K.
o Organizational Culture in
6 Towards an Orgamz_atlonal Culture Cheung, S. O. etal. | 2011 | Construction, Artifacts, Factors,
Framework in Construction
Framework
L. ) . . Organizational Modeling,
7 Organl_zatlonal Cult_ure and Performance: | Marcoulides, G. A.; 1993 | Structural Equation Modeling,
Proposing and Testing a Model Heck, R. H. e
Organizational Culture
An Adaptive Multi-Agent Organization .
8 |Model Based on Dynamic Role Hoogendoorn, M.; 2009 -
. Treur, J.
Allocation
Cultura Organizacional,
9 Cultura Organizacional: Grandes Temas Freitas, M. E. de 1991 Simbolismo _Organ[zg0|onal,
em Debate Ideologia, Analise
Organizacional
Etica e Desempenho Social das
OrganizagBes: Um Modelo Tedrico de . Etica; Moral; Cultura;
10 Anélise dos Fatores Culturais e Almeida, F. J. R. de | 2007 Desempenho Social

A expressdo de busca foi definida, primeiramente, a partir das palavras-chave das
publicacdes de controle e foi sendo melhorada a partir das rodadas de testes. No total, foram
realizadas 2 rodadas de testes (com os termos em inglés) até que a expressao de busca ficasse a
mais concisa possivel e retornasse todas as publicacdes que constavam no grupo de controle.
Caso muitas publicacdes fossem retornadas, foi verificado se o que estava sendo procurado era
essencial ou se ndo havia palavras-chave desnecessarias, além de verificar se a maquina de
busca era eficiente. Dessa forma, 0 processo para deixar a expressao de busca a mais concisa
possivel envolveu:
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Defini¢do da méaquina de busca para o teste do protocolo;
Identificacdo de expressdo de busca inicial;

Testes da expresséo de busca;

Anélise dos resultados retornados pela expressao de busca.

A

Esse processo foi feito de forma iterativa, com os passos 3 e 4 sendo executados
continuamente até que o resultado fosse considerado satisfatorio. Durante os testes da expressao
de busca, verificou-se que as base de dados da Scopus (http://www.scopus.com) e da Emerald
(http://www.emeraldinsight.com) retornavam a maior parte dos artigos em relacdo as outras
maquina de busca. Por este motivo, elas foram escolhidas para realizar os testes da expressdo
de busca.

Para a busca manual, seguindo os critérios do protocolo, foram considerados livros que
faziam referéncia ao tema desta revisdo. Dos livros foram extraidas as citacdes referentes aos
modelos de tipologias para analise da CO.

A pesquisa foi restrita as areas Ciéncias Social Aplicadas e Ciéncias Humanas, que sdo
as areas de interesse da RS. Durante a consulta na maquina de busca, foi lido o resumo e as
palavras-chaves de todas as referéncias identificadas e aquelas que eram de interesse foram
selecionadas.

Na Revista de Administracdo de Empresa (RAE) impressa e eletronica, foram
encontradas 110 publicacbes na RAE impressa e 20 publicacbes na RAE eletronica. No
Brazilian Administration Review (BAR), que é o periodico internacional da Associacao
Nacional de Pds-Graduacao e Pesquisa em Administracdo (ANPAD, em inglés The Brazilian
Academy of Management), foram encontradas 112 publicacdes.

Na biblioteca digita da Emerald ndo foi possivel obter alguns artigos de interesse desta
revisao, pois na maioria do caso s estava disponivel o resumo do mesmo.

A Tabela A2 mostra todas os artigos identificados apds o primeiro filtro. Como sé ha
um critério de inclusdo (CIS1), todas as publicacBes atenderem a este critério.
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A2. Lista com Todos os Artigos Identificados Apds o 1° Filtro

Tabela A2: Artigos identificados ap06s o primeiro filtro

1D TiTULO AUTOR(ES) FONTE ANO

[RS1] | A Conceptualization of an Organizational Learning Culture in International Joint Ventures Kandemir, DM Hult, G. T. Industrial Marketing Management 2005

[RS2] A Contingency Perspective on the Study of the Consequences of Conflict Types: The Role of Guerra. J. M. et al European Journal of Work and 2005
Organizational Culture T ) Organizational Psychology

[RS3] Cvgrrl(és;%u‘]lgl;;zzl Comparison of Organizational Culture: Evidence from Universities in the Arab Dedoussis, E. Cross Cultural Management 2004

[RS4] Qerl?g/rgrg;%épproach to the Impact of Differences in Organizational Culture on Relationship Beugelsdijk, S. et al. Industrial Marketing Management 2009

[RS5] | A General Behavior Model and New Definitions of Organizational Cultures Wuy, J. Y. The Journal of Socio-Economics 2008

[RS6] | A Model to Study the Organizational Culture of the Family Firm Vallejo, M. C. Small Business Economics 2011

[RS7] | A Multi-Method for Defining the Organizational Change Nurcan, S.; Rolland, C. Information and Software Technology 2003

[RS8] '16\9;;0:;%?)07-ilﬁnnggﬁiifsgr;e$|uel>t<gga Organizacional em Organizagdes Piblicas no Periodo de Silva, L. P. da; Fadul, E. | Revista de Administracdo Contemporénea | 2010

[RS9] | A Safety Culture Maturity Model for Petrochemical Companies in Brazil Filho, A.P. G. et al. Safety Science 2010

[RS10] éosr;%gizz the Effect of Functional Subcultures on the Performance of Hong Kong Constructio Li, S. K.: Jones, G. Systemic Practice and Action Research 2010

[RS11] A Study on Relationship Among Leadership, Organizational Culture, the Operation of Learning Chana. S.- Lee. M The Learning Oraanization 2007
Organization and Employees’ Job Satisfaction g9 T gorg

[RS12] | A Systemic Model for Managing and Evaluating Conflicts in Organizational Change Raza, S. A.; Standing, C. Systemic Practice and Action Research 2011

[RS13] | A Terceirizago e seus Impactos: Um Estudo em Grandes OrganizacGes de Minas Gerais V?;z?gg‘s:ﬂAC'cd%A'; Revista de Administracdo Contemporanea | 2002

International Journal of Knowledge-
[RS14] | An Adaptive Multi-Agent Organization Model Based on Dynamic Role Allocation Hoogendoorn, M.; Treur, J. Based and Intelligent Engineering 2009
Systems

[RS15] | An Approach to Identifying Consensus in a Subfield: The Case of Organizational Culture Hill, VV.; Carley, K. M. Poetics 1999
An Empirical Assessment of a Nomological Network of Organizational Design Constructs: From International Journal Production

[RS16] Culture to Structure to Pull Production to Performance Koufteros, X. A. et al. Economics 2007

[RS17] | An Examination of Organisational Culture - the Regent Hotel, Sydney Kemp, S.; Dwyer, L. Hospitality Management 2001

[RS18] | An Organizational Approach to Undoing Gender: The Unlikely Case of Offshore Oil Platforms | Ely, R. J.; Meyerson, D. E. Research in Organizational Behavior 2010
An Organizational Culture and the Empowerment for Change in SMEs in the Hong Kong Journal of Materials

[RS19] Manufacturing Industry Chu, K. F. Processing Technology 2003

[RS20] | An Organizational Culture Gap Analysis in 6 New Zealand community Pharmacies Scahill, S. L. et al. Res_ea_rch in Social and 2010

Administrative Pharmacy
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1D TiTULO AUTOR(ES) FONTE ANO
[RS21] | Analysing the Organizational Culture of Universities: Two Models Folch, M. T.; lon, G. Higher Education in Europe 2009
[RS22] | Analyzing and Realigning Organizational Culture Buch, K.; Wetzel, D. K. Leadership and Organization 2001
Development Journal

[RS23] Analy_zmg Zero Emlssmn Strategies Regarding Impact on Organizational Culture and Baur_ngartner, R.J.; Journal of Cleaner Production 2007
Contribution to Sustainable Development Zielowski, C.

[RS24] Antecedents and Consequences of Psychological Contracts: Does Organizational Culture Really Richard. O. C. et al. Journal of Business Research 2009
Matter?

[RS25] Assessing an Organlz_atlonal Culture Instrument Based on the Competing Values Framework: Helfrich. C. et al. Implementation Science 2007
Exploratory and Confirmatory Factor Analyses

[RS26] | Assessing Information Culture - An Exploratory Model Curry, A.; Mooreb, C. International Journal of Information 2003

Management

[RS27] | Business Transformation and Organizational Culture: The Role of Competency, IS and TQM Philip, G.; McKeown, I. European Management Journal 2004
Can Organizational Behavior Explain the Export Intention of Firms? The Effects of . . .

[RS28] Organizational Culture and Ownership Type Dosoglu-Guner, B. International Business Review 2001

[RS29] | Changing Organizational Culture with Scenario Planning Korte, R. F.;JChermack, T Futures 2007

RS30 Charaqterl_stlcs of Organizational Culture, Stressors and Wellbeing: The Case of Taiwanese Chang, K; Lu, L. Journal of Managerial Psychology 2007
Organizations
Competing Values in Software Process Improvement: An Assumption Analysis of CMM From | Ngwenyama, O.; Nielsen, IEEE Transactions on Engineering

[RS31] 2003
an Organizational Culture Perspective P. A Management

[RS32] | Comprometimento no Trabalho e sua Sustentacéo na Cultura e no Contexto Organizacional Borges, L. de O. et al. Revista de Adrgre:frtgi??g de Empresas - 2004

[RS33] | Condigdes e Desafios ao Surgimento de Comunidades de Prética em Organizagdes Silva, Jader C. S. Revista de Administracdo de Empresas 2009

[RS34] | Corporate Sustainability and Organizational Culture L|nnen|ueckei\M.; Griffiths, Journal of World Business 2010

RS35 Critical Attrl_butes of Organizational Culture that Promote Knowledge Management Technology Park, H. et al. Journal of Knowledge Management 2004
Implementation Success

[RS36] | Cultura da Qualidade e Mudanga Organizacional Fleury, M. T. L. Revista de Administracdo de Empresas 1993

[RS37] | Cultura e Comprometimento Organizacional em Empresas Hoteleiras Naves, E. I\/'I: RD Coleta, M. Revista de Administracdo Contemporanea | 2003

RS38 Cyltl_Jra e Desempenho Organizacional: Um Estudo Empirico em Empresas Brasileiras do Setor Santos, N. M. B. F. dos Revista de Administraiio Contemporanea | 1998
Téxtil

[RS39] ﬁ:éﬁﬁ;%gra?ﬁzmsafai?| I:r:r%rgirlttjjg;ra: Uma Pesquisa Comparativa entre Empreendedores em Silva, M. A. O. M. da etal. | Revistade Administracdo Contemporanea | 2009

RS40 Cultura Organlzacpn_al e Dependéncias de Poder: a Mudanga Estrutural em uma Organizacao Feuerschiltter, S. G. Revista de Administraiio Contemporanea | 1997
do Ramo de Informética

[RS41] | Cultura Organizacional em Ambiente Burocratico Saraiva, L. A. S. Revista de Administracdo Contemporanea | 2002
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1D TiTULO AUTOR(ES) FONTE ANO

[RS42] | Cultura Organizacional: Generalizacdes Improvaveis e Conceituacdes Imprecisas Alcadlpanlj RM Crubellate, Revista de Administracdo de Empresas 2003

[RS43] | Cultura Organizacional: Grandes Temas em Debate Freitas, M. E. de Revista de Administracdo de Empresas 1991

[RS44] | Cultura, Poder e Decisdo na Organizacdo Familiar Brasileira Macedo, K. B. Revista de Adrgr;frtéifzg de Empresas - 2002

[RS45] | Cultural Change and Managerial Careers Salama, A.; Smith, M. E. Personnel Review 1994

[RS46] | Cultural Diversity: Implications For Workplace Management Amaram, D. I. Journal of Diversity Management 2007

- : ! & ' ournal of Public Affairs
RS47 (F.)‘,;Jalgjlrcael Theory in use: the Intersection of Structure, Process and Communication in Business | Schuster CMPJ Copeland 3 | of Public Aff 2008
[RS48] | Culture in the Hong Kong Real-Estate Profession: a Trait Approach Liu, A. M. Habitat International 1999
: ; i PG M T ournal of European Industria
RS49 gﬂls'rll;stErngjtzrr\;)zr?StécS)nal Learning and Selected Employee Background Variables in Small-Size | Graham, C I\|<|/| Nafukho, F 3 lof E Industrial 2007
ulture, Strategy and Teamwork: The Keys to Organizational Change pander, G. G.; Lee, C. R.
[RS50] | Culture, Strategy and T k: The Keys to Organizational Ch Alpander, G. G.; Lee, C. R JO“”SLS;’;";;@%?”"Q”I 1995
> go, T.; Skitmore, M. onstruction Innovation

RS51 ggﬁggal:g\}gfugsrgfzrﬁ:\t/:/%rrllil Culture of an Australian Engineering Consultancy Using the la0. T.- Skit M Construction | " 2006

[RS52] D|fferen_ces of Organizational Characteristics in New Product Development: Cross-Cultural Lee, J. et al. Technovation 2000
Comparison of Korea and the US

[RS53] | Do Types of Organizational Culture Matter in Nurse Job Satisfaction and Turnover Intention? Park, J. S.; Kim, T. H. Leadership in Health Services 2009

: ung, R. Y. Y. etal ournal of World Business

RS54 E;?gmgni::pablhty. Impact of Process Alignment and Organizational Learning Culture on H R Y. Y etal 3 | of World B 2010
Effects of National Culture and Organizational Types of Workers on the Job-Related - Leadership and Organization

[RS55] Orientations of Japanese, US and Australian Employees Yamaguehi, 1. Development Journal 1999

[RS56] | Employees’ Perception Toward the Dimension of Culture in Enhancing Organizational Learning Graham, C. '\|<|/|'; Nafukho, F. The Learning Organization 2007

[RS57] | Enhancing the Success of Mergers and Acquisitions: An Organizational Culture Perspective Schraeder, M.; Self, D. R. Management Decision 2003

RS58 Etica e_Desempenho _Somal das OrganizagBes: Um Modelo Tedrico de Anélise dos Fatores Almeida, F. J. R. de Revista de Administraiio Contemporanea | 2007
Culturais e Contextuais

[RS59] Etnografia e Cultura Organizacional: Uma Contribuicdo da Antropologia & Administracdo de Mascarenhas, A. O. Revista de Administragio de Empresas 2002
Empresas

[RS60] | Examining the Organizational Culture and Organizational Performance Link Lim, B. Leadership and Organization 1995

Development Journal
[RS61] | Executive Courage in the Palestinian Organizational Culture: An Exploratory Investigation Yasin, M. M. et al. Cross Cultura_l Management: An 2008
International Journal

[RS62] | Exploring Knowledge Sharing in ERP Implementation: An Organizational Culture Framework Jones, M. C. et al. Decision Support Systems 2006

RS63 Exploring Organizational Culture for information Security Management Chang, S. E.; Lin, C. Industrial Management and 2007

[ p g Org y g g

Data Systems

180




1D TiTULO AUTOR(ES) FONTE ANO

[RS64] E)ég:g;;ge;Te Relationship Between Organizational Culture and Software Process Improvement Shih, C.; Huang, S. Information and Management 2010

[RS65] | Features of Organizational Culture in Manufacturing Organizations: A Metaphorical Analysis Erdem, F.; Satir, C. Work Study 2003

[RS66] Focus and Strateglg Actlo_n in Management: Using a Systemic Model of Organizational Culture Ringer, M.; Robinson, P, Work Study 1996
to Inform Managerial Actions

[RS67] From Critical Success Factors into Criteria for Performance Excellence — An Organizational Chrusciel. D.: Field. D. W. Journal of Industrial Technology 2003
Change Strategy

[RS68] How does Organizational Culture Affect IS Effectiveness: A Culture-Information System Fit Wang, S.; Yeoh, W. International Confergnce on Ele_ctronlc 2009
Framework Commerce and Business Intelligence

. . ) ~ Silva, C. L. M. da, . .. N A
[RS69] | Identidade Organizacional: Um Caso de Manutengdo, outro de Mudanca . Revista de Administracdo Contemporanea | 2001
Nogueira; E. E. da S.

[RS70] | Identidade Organizacional: Um Estudo de Caso no Contexto da Cultutra Brasileira Machado, H. V. Revista de Adngre'frtgi??g de Empresas - 2005

[RS71] | Identifying and Clarifying Organizational Values Seevers, B. S. Journal of Agricultural Education 2000

[RS72] | Identifying Organizational Culture and Subcultures Within Greek Public Hospitals Bellou, V. Journal of Hl\jglntgéeon:gﬁ?lzatlon and 2008
Impact of Organizational Change on Organizational Culture: Implications for Introducing . . Journal Evidence-Based

[RS73] Evidence-Based Practice Austin, M. J.; Claassen, J. Social Work 2008

[RS74] | Implications of Organizational Culture for Supply Chain Disruption and Restoration Dowry, R. AA Wallace, W. Internatlonallzggﬁgnrﬁlics Production 2010
Information Systems and Anthropology: An Anthropological Perspective on IT and| Avison, D. E.; Myers, M. Information Technology

[RS75] I 1996
Organizational Culture D. and People

[RS76] | Innovation or Imitation? The Role of Organizational Culture Valencia, J. C. N. et al. Management Decision 2011

[RS77] Inte_ntlons to Remal_n Employet_j in Child Welfare: The Role of Human Caring, Self-Efficacy Ellett, A. J. Children and Youth Services Review 2009
Beliefs, and Professional Organizational Culture

[RS78] | Investigating Organizational Learning in eGovernment Projects: A Multi-Theoretic Approach Phang, C. W. et al. Journal of Strategic Information Systems 2008

[RS79] | Leadership Competencies for Implementing Planned Organizational Change Battilana, J. et al. The Leadership Quarterly 2010

[RS80] | Linking Customer Satisfaction, Quality and Strategic Planning Reis, D.; Pefa, L. Revista de Administracdo de Empresas 2000

[RS81] L|nk_|ng_ Organizational Culture, Structure, Strategy, and Organizational Effectiveness: Zheng, W. et al. Journal of Business Research 2010
Mediating Role of Knowledge Management

[RS82] | Management Tools, Organisational Culture and Leadership: An Explorative Study Pors, N. O. Performance I;\/I/lzz:fiucrsement and 2008

[RS83] | Managing Culture Creep: Toward a Strategic Model of User IT Culture Walsh, I. et al. Journal pf Strategic 2010

Information Systems
[RS84] | Managing in Four Worlds Lessem, R. Long Range Planning 2001
[RS85] | Mappingthe Critical Links Between Organizational Culture and TQM/Six Sigma Practices Zu, X. et al. International Journal Production 2010

Economics
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1D TiTULO AUTOR(ES) FONTE ANO
[RS86] E/I;aesg&ndgy Ii\ﬂatlﬁéegg‘?vﬁ ICr:]léIJLSJtrfyand Maintenance Core Task with Culture-Questionnaire - A Reiman T.: Oedewald, P. Safety Science 2004
. . N Milling, P. M;
[RS87] | Modeling Drivers of Organizational Change Zimmermann, N. S. Kybernetes 2010
[RS88] | O Processo de Construcdo e Reconstrugdo das Identidades dos Individuos nas Organizagdes Fernandes, KC':R'; Zanelli, J. Revista de Administracdo Contemporénea | 2006
[RS89] | O Processo Sucessorio e a Cultura Organizacional em uma Empresa Familiar Brasileira Estol, K. M. E Ferreira, M. Revista de Administracdo Contemporénea | 2009
[RS90] | Organisational Learning — Reflections From the Nuclear Industry Wahlstrom, B. Safety Science 2011
[RS91] | Organizational Behaviour Across Cultures Fischer, R. et al. International Journal of 2005
Cross Cultural Management
Organizational Culture and Compensation Systems: An Examination of job Applicants’ A International Journal of
[RS92] Attraction to Organizations Li, L.; Roloff, M. E. Organizational Analysis 2007
[RS93] gzggg:rz]:;mnal Culture and Effectiveness: A Study of Values, Attitudes, and Organizational Gregory, B. T. et al. Journal of Business Research 2009
[RS94] Org_anlzatlonal Culture and Firm Effectlvgnt_ass: An Exar_mnatlon of Relative Effects of Culture Yilmaz, C.: Ergun, E. Journal of World Business 2008
Traits and the Balanced Culture Hypothesis in an Emerging Economy
[RS95] | Organizational Culture and Human Resource Management Practices : The Model of Culture Fit Aycan, Z. et al. Journal of Cross-Cultural Psychology 1999
[RS96] | Organizational Culture and Intellectual Capital: A New Model Sanchez-Can;Tares, S-M.et Journal of Intellectual Capital 2007
[RS97] | Organizational Culture and Knowledge Sharing: Critical Success Factors Al-Alawi, A. I. et al. Journal of Knowledge Management 2007
[RS98] | Organizational Culture and Performance Measurement Systems Henri, J. Accounting, Organizations  and Society | 2006
[RS99] | Organizational Culture and Performance: a Brazilian Case Hilal, A. V. G. de et al. Management Research News 2009
[RS100] | Organizational Culture and Performance: Proposing and Testing a Model Marcoulldgs, S A.; Heck, Organization Science 1993
[RS101] Organizational Culture and Supply Chain Strategy: A Framework for Effective Information Roh. 3. J. et al Journal of Enterprise Information 2008
Flows T ' Management
[RS102] | Organizational Culture and the Renewal of Competences Fleury, M. T. L. Brazilian Administration Review 2009
[RS103] | Organizational Culture and Total Quality Management Practices: A Sri Lankan Case Kaluarachchi, K. A. S. P. The TQM Journal 2010
[RS104] | Organizational Culture as a Knowledge Repository for Increased Innovative Capacity Lemon, M.; Sahota, P. S. Technovation 2004
[RS105] | Organizational Culture as a Predictor of Job Satisfaction: The Role of Gender and Age Bellou, V. Career Development International 2010
[RS106] | Organizational Culture Change Through Training and Cultural Immersion Wilkinson, M. et al. Journal of a;gr]zrélgr?:é?]?al Change 1996
[RS107] | Organizational Culture Change: Na Inter-Group Attributional Analysis Silvester, J. et al. Journal of Occupational and 1999

Organizational Psychology
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1D TiTULO AUTOR(ES) FONTE ANO
[RS108] | Organizational Culture Impact on Knowledge Exchange: Saudi Telecom Context AI_AZ?:‘(;V?’ I?/I '\S/l Al- Journal of Knowledge Management 2011
[RS109] | Organizational Culture Types as Predictors of Corporate Social Responsibility Ubius, U.; Alas, R. Engineering Economics 2009
Organizational Culture, Creative Behavior, and Information and Communication Technology . .
[RS110] (ICT) Usage: A Facet Analysis Carmeli, A. et al. Cyberpsychology and Behavior 2008
[RS111] | Organizational Culture, Critical Success Factors, and the Reduction of Hospital Errors Stock, G. N. et al. Interna_tlonal Journgl 2007
Production Economics
[RS112] | Organizational Culture: A Framework and Strategies for Facilitating Employee Whistleblowing Berry, B. Employee Respo?SLt;::;tlles and Rights 2004
[RS113] | Organizational Culture: The Case of Turkish Construction Industry Oney-Yazic, E. et al. Engineering, Construction and 2007
Architectural Management
Organizational Learning Culture - The Missing Link Between Business Process Change and - International Journal ~ Production
[RS114] Organizational Performance Skerlavaj, M. et al. Economics 2007
[RS115] gﬂ?zﬂlezatlonal Socialization: The Missing Link Between Employee Needs and Organizational Taormina, R. J. Journal of Managerial Psychology 2009
[RS116] I_Darado?(os Culturais na Gestdo de Pessoas: Cultura e Contexto em uma Cooperativa Agro- Vasconcelos, 1. et al. Revista de Admlnlst[agao de Empresas - 2004
industrial Eletrbnica
[RS117] | Perceived Organizational Change in the Hotel Industry: An Implication of Change Schema Chiang, C. Internatlonz;l\l/liggg;ﬂ:;tHospltal|ty 2010
[RS118] | Percepcdo de Mudanga Organizacional: Um Estudo em uma Organizacgéo Publica Brasileira Neiva, E. R.;_raz, M. das G. Revista de Administracdo Contemporanea | 2007
[RS119] E?;g?lp??gslgfe:?acerteza em um Sistema de Planejamento e Controle: Um Estudo Comparativo Fonseca, A.C.P.D.da | Revista de Administragio Contemporanea | 1999
[RS120] Perceptlo_ns of Or_gamzatlonal Culture, Leadership Effectiveness and Personal Effectiveness | Kwantes, C. T.; Boglarsky, Journal of International Management 2007
Across Six Countries C. A
[RS121] Perceptions of _the_ Impacts of Organizational Culture and Information Technology on Issa, R. R. A.: Haddad, J. Construction Innovation 2008
Knowledge Sharing in Construction
[RS122] | Quality Performance and Organizational Culture: A New Zealand Study Corbett, L. M.; Rastrick, K. Internatlo_nal_ qournal of Quality and 2000
N. Reliability Management
[RS123] | Reacéo Cultural @ Aquisigéo: Estudo do Caso Santander/Noroeste Rossini, A. de J. et al. Revista de Administracdo Contemporanea | 2001
[RS124] I;«;}e;l;a;mg IT Strategy and Organizational Culture: An Empirical Study of Public Sector Units in Kanungo, S. et al. Journal of Strategic Information Systems 2001
[RS125] | Relationships of Organizational Culture Toward Knowledge Activities Lai, M.; Lee, G. Business Process 2007
Management Journal
[RS126] | Research of the Organizational Changes Model in Maritime Companies Mitrovic, D. M.; Ralevic, IEEE 8.th International Symposium on 2010
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B1. Respostas Obtidas dos Participantes do 1° Survey em relag

Tabela B1: Respostas dos participantes em relacdo a importancia de cada valor organizacional
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Valores Organizacionais (conforme especificados na Tabela 7)
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APENDICE C - DOCUMENTOS DA 22 REVISAO SISTEMATICA

C1. Processo Conduzido para a Construcao da Expressao de Busca da 22 RS

O protocolo descrito na Secéo 4.1 € a base para a execucao do estudo baseado em revisao
sistematica. Entretanto, o seu planejamento comecou antes de sua elaboracéo. Para a construcao
do protocolo, foi realizada uma pesquisa informal na literatura sobre publicagdes que tratavam
especificamente de MPS e CO. No total foram selecionadas 23 publicagdes para compor o
grupo de controle, sendo que 5 delas ndo foram identificadas por nenhuma expresséo de busca
durante os testes realizados. Um possivel problema seja a maquina de busca, pois as publicaces
continham as palavras-chave definidas. Assim, restaram 18 publicacdes para compor o grupo
de controle, conforme visto na Tabela C1.

Tabela C1: Lista das publicag¢fes do grupo de controle

N° Titulo Autor(es) Ano Palavras- Chave
A Maturity Model for the Niazi, M.; Software Process Improvement
1 | Implementation of Software Process| Wilson, D.; 2005 Implementation, CMMI, Critical
Improvement: An Empirical Study Zowghi, D. Success Factors
Empirical Software Engineering,
An Empirical Investigation of the Software Process Improvement,
2 | Key Factors for Success in Software Dyba, T. 2005 Critical Success Factors,
Process Improvement Organizational Issues, Survey
Research.
An Instrument for Measuring the Software Process Improvement,
3 | Key Factors of Success in Software Dyba, T. 2000 Success Factors, Measurement
Process Improvement Instrument
Applying Grounded Theory to Montoni, M.; Grounded Theory; Software Process
4 | Understand  Software  Process 2010
. Rocha, A. Improvement
Improvement Implementation
Competing Values in Software Capability Maturity Model (CMM),
Process Improvement: An Nawenvama. O. Competing Values Model,
5 | Assumption Analysis of CMM From gwenyama, ©.. 1 5003 Organizational Culture, Software
e Nielsen, P. . .
an Organizational Culture Engineering, Software Process
Perspective Improvement
Enabling Software Process Soft_war_e Process Improvemenfc,
) L Organizational Knowledge Creation,
Improvement: An Investigation of . o
6 o Dyba, T. 2002 Learning Software Organization,
the Importance of Organizational itical
Issues Critical Success Factors, Survey
Research, Grounded Theory
Exploring the Relationship Between . . Organizational Culture, Softwgre
o Shih, C-C; Process Improvement, Competing
7 | Organizational Culture and Software 2010
Huang, S-J Values Framework, Clan Culture,
Process Improvement Deployment . .
Hierarchic Culture
Factors of  Software  Process Software process improvement,
Improvement Success in Small and learning software organization,
8 NN - Dyba, T. 2003 .
Larg Organizations: An Empirical critical success factors, survey
Study in the Scandinavian Context research
Managing Cultural Variation in Muller, S.; Exploratory Embedded Case Study,
9 Software Process Improvement: A | Kremmergaard, 2009 Organizational Change,
Comparison  of Methods for| P.; Mathiassen, Organizational Culture, Software
Subculture Assessment L. Process Improvement
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N° Titulo Autor(es) Ano Palavras- Chave
Software Process Improvement as Muller. S.- Software Process Improvement,
Organizational Change: A Lo Organizational change, Metaphors

10 . . Mathiassen, L.; | 2010 : .

Metaphorical ~ Analysis of the ; Literature Review, Images of
: Balshgj, H. o

Literature Organization

Software  Process  Improvement Niazi, M.; Software Process Improvement

11 | Barriers: A Cross-Cultural Babar, M.; 2010 Barriers, Empirical Study, Cross-
Comparison Verner, J. cultural, CMMI

Software Process Improvement,
Software  Process Improvement| Beecham,S.; Capability Maturity Model,

12 | Problems in  Twelve Software | Hall, T.; Rainer, | 2003 | Practitioners, Organization, Project,

Companies: An Empirical Analysis A Software Lifecycle, Empirical
Study, Correspondence Analysis
Systems Development, Software

The Relationship Between Engineering,Systems Development

13 Organizational Culture and the livari, J.; 2007 Methodology, Organizational
Deployment of Systems | Huisman, M. Culture, Competing Values Model,
Development Methodologies Information Systems Developers,

Information Technology Managers

14 Which Comes First, the Organization Curtis, B. 1998 i
or Its Processes?

15 MOtI\_/I::ltOI’S \Of .SPI - An Analysis of | Baddoo, N.; 2002 SPI, Motivators, Practitiones
practitiners’s views Hall, T.

Cultural Influences and Differences Wona. B.-
16 | in Software Process Improvement 9.5 2008 -
Hasan, S.
Programs
. . Mathiassen, L.;

17 Managing Change in Software Ngwenyama, O.: | 2005 i

Process Improvement
Aaen, I.
Software Process Improvement: A Ferreira. M.- Chance Management, Human

18 | Organizational Change That Need to o 2011 Factors, Motivation, Software

. Wazlawick, R.
be Managed and Motivated Process Improvement

A expressdo de busca foi definida, primeiramente, a partir das palavras-chave das
publicacbes de controle e foi sendo melhorada a partir das rodadas de testes. No total, foram
realizadas 8 rodadas de testes até que a expressdo de busca ficasse a mais concisa possivel e
retornasse todas as publicagfes que constavam no grupo de controle. Caso muitas publicagdes
fossem retornadas, foi verificado se o0 que estava sendo procurado era essencial ou se ndo havia
palavras-chave desnecessarias, alem de verificar se a maquina de busca era eficiente.

Dessa forma, o processo para deixar a expressdo de busca a mais concisa possivel
envolveu:
Definicdo da méaquina de busca para o teste do protocolo;
Identificacdo de expressdo de busca inicial;
Testes da expressao de busca;
Analise dos resultados retornados pela expresséo de busca.

A wnhE

Esse processo foi feito de forma iterativa, com os passos 3 e 4 sendo executados
continuamente até que o resultado fosse considerado satisfatorio. Os testes foram realizados de
janeiro a abril de 2012.
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Durante os testes da expressao de busca, verificou-se que a base de dados da Scopus
(http://www.scopus.com) retornava a maior parte dos artigos em relagdo a maquina de busca
da IEEE (http://ieeexplore.ieee.org). Por este motivo, a Scopus foi escolhida para realizar os
testes da expressdo de busca.

Para a busca manual, seguindo os critérios do protocolo, foram considerados os anais
do Simposio Brasileiro de Engenharia de Software (SBES) desde 1999 até 2012, do Simp0osio
Brasileiro de Qualidade de Software (SBQS) desde 2002 até 2012 e do Workshop Anual do
MPS desde 2009 (ano de sua 12 edi¢do) até 2012.

A Tabela C2 mostra todos os artigos identificados na 22 RS, conforme os critério de
incluséo e exclusdo definidos na Subsec¢éo 4.1.1.6.
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C2. Lista com Todos os Artigos Identificados

Tabela C2: Publicagdes identificadas na 22 RS

g 2 Local de
S| o | T Busca
# Titulo Autores Fonte Ao | 2| i 5 -
g o = L 5 g
o — Q LLl Q[ =
iD = L 8 ©
a O = |o| =
. - . International Conference on
1 A case study: asse_ssmept of R&D project management maturity Kaya, Y. Management of Engineering and 2001 % | Nio | cEs | «x
and improvement in project management process
Technology
2 | Achallenging success: A process audit perspective on change Parkes, A.; Davern, M. | Business Process Management Journal 2011 X | Nédo | CE8 X
3 | A change process model in an SCM tool Crnkovic, I. Euromicro Conference 1998 X | Nao | CE9 | X
. Annual Hawaii International x
4 | A corporate approach to technology transition Hefner, R. Conference on System Sciences 1999 X | Ndo | CE4 | x
A diffusion theoretic approach to investigating the incentives for Aranda-Mena. G. Annual Research Conference of the
5 |the adoption of hand held computing for city maintenance Wakefield R v Royal Institution of Chartered 2006 - | Nao | CE5 X
programmes Y Surveyors
A framework for evaluation and control of the factors that Esp[nosa-CurleI, I';, Journal of Software Maintenance and .
6 |- . . . Rodriguez-Jacobo, J.; - 2011 X Sim | Cl1 X
influence the software process improvement in small organizations . Evolution
Fernandez-Zepeda, J.
IEEE International Conference on
7 | A hybrid model for IT project with scrum Hayata, T. Service Operations, Logistics, and 2011 - | Ndo | CE8 | x | X
Informatics
8 A knowledge management approach to support a| Nunes, F.; Belchior, A.; International Conference on 2009 % | 'Nio | ce9 | x | x
secure software development Albuquerque, A. Availability, Reliability and Security
Wilkie, F., Mc Caffery, Software Process Improvement and
9 | A low-overhead method for software process appraisal F.; McFall, D.; Lester, mp 2008 X Nédo | CE5 X
e Practice
N.; Wilkinson, E.
A macro-ergonomic work system analysis of the diagnostic testing Hallock. M.: Aler. S.-
10 |process in an outpatient health care facility for process K’arsH Bp B Ergonomics 2006 - | Ndo | CE5 X
improvement and patient safety "
1 A me_thod to measure productivity trends during software Benestat_zl, H.; Anda, B.; Communlcatlon_s in Cc_Jmputer and 2010 - | Ndo | cEs .
evolution Arisholm, E. Information Science
A methodolo to manage the chanding requirements of Bhatti, M.; Hayat, F.; International Conference on Computer
12 9y 9 ging  req Ehsan, N.; Ahmed, S.; Information Systems and Industrial 2010 X Nédo | CE5 | x
a software project i R
Ishaque, A.; Mirza, E. Management Applications
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A model for requirements change management: Implementation of Niazi, M.; Hickman, C.. . .
13 e - ' Ahmad, R.; Lecture Notes in Computer Science 2008 x | Nado | CE9 X
CMMI level 2 specific practice .
Ali Babar, M.
14 A process modelllng framework: capturing key aspects McGrath, G. M. Auwustralian Software Engineering 1997 % | Nio | cE9 | x
of organisational behaviour Conference
A reusable, academic-strength, metrics-based  software ACM Technical Symposium on x
15 engineering process for capstone courses and projects Conn, R, Computer Science Education 2004 x | Nao | CE8 X
Regulwar, G.; International Conference on
16 | A security engineering capability maturity model Gulhane, V.; Educational and Information 2010 x | Nao | CE9 X
Jawandhiya, P. Technology
. " " . . . IEEE International Conference and
17 Qef;rcgjg;ured framework for assessing the "Goodness" of agile Sourjgstrhauriq%n, S Workshops on Engineering of 2011 % | Nio | ces | x
' Computer-Based Systems
18 A_tool to improve the software process quality in a R&D center Etxaniz, I. Transactions on Inf_orrqatmn Science 2007 ) Nio | CE5 X
using PSP and Applications
19 | A culture-centered multilevel software process cycle model Acuna, S.; Barchini, G.; | International Conference on Software 2000 X | Ndo | CE9 | X
Sosa, M. Engineering
20 A software engineering _course with an emphasis on Epstein, R. Conference on Software I_En_glneerlng 2008 % | Nio | cEa | «x
software processes and security Education and Training
L . Westerwick, A.; Woyke, .
21 A sof_twa_re system to support work planning in decentralized A, Hartmann, E.- IEEE International Conference on 1999 " Nio | cEs | x
organization structures Henni Systems
enning, K.
22 | Acceptance issues in metrics program implementation Umarji, M.; Emurian, H. Internatlog;:nizg;/&/e;:e Metrics 2005 x | Ndo |CE10| x | x
Succi, G.; Benedicenti,
23 | Activity-based OO business modeling and control L.; De Panfilis, S.; IT Professional 2000 X Ndo | CE4 | x
Vernazza, T.
- . Srinivasan, J.; India Software Engineering x
24 | Agile in India: Challenges and lessons learned Lundgvist, K. Conference 2010 X | Nao | CE8 X
25 An empirical mvgstlgatlon of the key factors for success Dyba, T. IEEE Transac_tlons_on Software 2005 w Lsim|cn !l x| x
in software process improvement Engineering
26 An evolgtlonary cultural-change approach to successful software | Elliott, M.; Dawson, R.; Software Quality Journal 2009 . sim | ¢ x
process improvement Edwards, J.
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97 An explora_tory_ study of software process improvement Niazi, M. Journal of Software I_\/Iamtenance and 2012 sim | ¢t .
implementation risks Evolution
28 Q\r;ir?ggﬁggatlonal maturity model of software product line Ahmed, F.; Capretz, L. Software Quality Journal 2010 X Nédo | CES8 X
Aplicagdo da Memaria Organizacional no contexto da implantacdo . .
29 do processo de melhoria de software Yhe, E.; Parente, R. Workshop Anual do MPS 2010 X Sim | CI1 X
Aplicacdo de Grounded Theory para Investigar Iniciativas - Simpdsio Brasileiro de Qualidade .
30 de Implementacdo de Melhorias em Processos de Software Montoni, M.; Rocha, A. de Software 2010 X Sim | CI1 X
31 Applying and adjusting a software process improvement model in | Kautz, K.; Hansen, H.; | International Conference on Software 2000 % | sim | a1l x| x
practice: the use of the IDEAL model in a small software enterprise Thaysen, K. Engineering
Jose, A.; Gonzalo, C.;
32 Apprqach to identify internal best practices in a software Jezree/l, M Mirna, M..; Communlcatlon_s in Cgmputer and 2010 % | Nio | cE9 .
organization Tomag, S.; Angel, S;; Information Science
Alvaro, R.
33 | Autodesk looks beyond model creation VVon Buchstab, V. Design Engineering 2005 - | Ndo | CE5 X
34 | BAeHAL joint venture can prove progress made - Jane's Defence Industry 2004 X | Néo | CE5 X
. . . . . . Deitrick, L.; Capuano,
35 Beco_mlng a Ieader_m patient s_atlsfactl_on. Changing the culture of T. Paxton, S.: Stern, G.: Health Marketing Quarterly 2007 % | Nio | cEa .
care in an Academic community Hospital e
Dunleavy, J.; Miller, W.
Beneficios, Fatores de Sucesso e Dificuldades da Implantagdo do . s Simposio Brasileiro de Qualidade .
36 Modelo MPS.BR Rodrigues, J.; Kirner, T. de Software 2010 x | Sim | CI1 X
37 Big improvements with small changes: Improving the processes of Valtanen, A.; Ahonen, J. | Lecture Notes in Computer Science 2008 - | Ndo | CE9 X
a small software company
38 | Blending CMM and Six Sigma to meet business goals Mur&gzﬁ?a& M.; IEEE Software 2003 x | Sim | CI1 X
39 | Boeing's global enterprise technology process Lind, J. Research Technology Management 2006 - | Ndo | CE5 X
. -, . Li, S.; Chen, S.; Hu, C.; Internatiional Journal of Innovative ) N
40 | Business process auditing on an SOA foundation WU, W.; Hwang, M. Computing, Information and Control 2012 Néo | CE5 X
Business process reengineering for sustained process | Watkins, J.; Pretorius Portland International _Conf(_arence on ~
41 |. i . o ' Management of Engineering and 1999 X | Ndo | CE5 | Xx
improvement: a South African case study L.; Strauss, A. Technology
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. . . . International Conference on Business
42 F:ase study on critical success factors of agile software process Wan, J.; Luo, W.; Management and Electronic 2011 " Nio | CE9 | x .
improvement Wan, X. -
Information
Sabaliauskaite, G.;
Loconsole, A.;
Challenges in aligning requirements engineering and verification Engstrbm_, E; . .
43 | . - - Unterkalmsteiner, M.; Lecture Notes in Computer Science 2010 - Nédo | CE5 X
in a large-scale industrial context .
Regnell, B.; Runeson,
P.; Gorschek, T.;
Feldt, R.
m Change_ _managgzment:_From kr)owledge about innovative se to Dumslaff, U. International Cor_1ferer_10e on Software 2009 % | Nio | cE9 X
capabilities for industrial se projects Engineering
. . . . . Leszak, M.; Perry, D; x
45 | Classification and evaluation of defects in a project retrospective stoll D Journal of Systems and Software 2002 x | Nado | CE9 X
46 | CMOS-change management of software BC%?fsccj)?it;Iiy IIE_ Euromicro Conference 1998 X | Ndo | CE5 | x
47 | Collaboration Infrastructure for the Learning Organization Har”?;r'hi?enr:njk" K; Business Information Processing 2012 - | Néo | CE4 X
48 Commercial Vs aerospace worlds: comparing Dorfman, M. IEEE Software 1999 X | Ndo | CE8 | x
software engineering cultures
Competing values in software process improvement: An . . . .
49 |assumption analysis of CMM from an organizational Ngwgnyama, 0; IEEE Transactions on Engineering 2003 X | Sim | CI1 | x | x
. Nielsen, P. Management
culture perspective
50 | Computer supported changes in project management Karvonen, S. InternatlonaIIEJCcc))l:]ronr;a]li;f Production 1998 x | Néo | CE5 X
Monti, S.; Nesci, W.;
Configuration and change management of the outcomes of an | Angellotti, S.; Schellino, | IEEE International Computer Software x
51 . - - . - ) L 2008 X | Ndao | CE8 | x | x
automotive engine control model based software design process C.; Seminara, M.; and Applications
Wouesthenagen, R.
59 Considering  People _CMM for managing factors that Matturro, G.; IEEE Latin America Transactions 2012 w Lsim|cn !l x| x
affect software process improvement Saavedra, J.
53 | Continuous process improvement-why wait till Level 5? Seshagiri, G. Hawaii Insternatlona_l Conference on 1996 X | Sim | CI1 | X
ystem Sciences
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54 | Corporate approach to technology transition Hefner, R. Hawail Internatlonal_ Conference on 1999 - Néo | CE9 X
System Sciences
.. . . Motwani, J.;
55 (_:rlt[cal factors for successful ERP implementation: Exploratory Subramanian, R.: Computers in Industry 2005 % | Nao | cEs .
findings from four case studies .
Gopalakrishna, P.
Cultural Impact  on intergroup coordination in . Annual Hawaii International x
56 software development in China: a qualitative analysis Yuan, M.; Vogel, D. Conference on System Sciences 2006 x| Nao | CES | x
57 _Cultural influences and differences in software process Wong, B.; Hasan, S. International Cor_1ferer_1ce on Software 2008 % | sim | cn X
improvement programs Engineering
58 Data warehousing process maturity: an exploratory study of factors Sen, A; Sinha, A,; IEEE Transactions on Engineering 2006 % | Nao | cea | x
influencing user perceptions Ramamurthy, K. Management
. . . . L Habhouba, D.; :
59 Decision-making assistance in engineering-change management Cherkaoui, S.: IEEE Transactions on Systems, Man 2011 % | Nio | cEa .
process Desrochers. A and Cybernetics
L . — Meng, L.; He, X,; International Conference on Quality x
60 | Defect prevention: a general framework and its application Ashok, S. Software 2006 X | Ndo | CE9 | x
61 Defln_lgao e Monltor’agao de Objetivos de Software Alinhados ao Barreto, A.: Rocha, A, Simposio Brasileiro de Qualidade 2009 % | sim | cn X
Planejamento Estratégico de Software
. . . L . . o . International Conference on
62 !Determlna}nts of information system adoptions in private hospitals Nalng,. T.,_Zal_nuddm, Information and Communication 2008 % | Nio | cE5 .
in Malaysia Y.; Zailani, S. .
Technologies
Developing high technology spacecraft in a severely cost Amgrican Society .Of Mechanical
63 : - Euler, E. Engineers, Dynamic Systems and 1996 - | Nédo | CE10 X
constrained environment e
Control Division
64 | Disaster hardening for software systems Ramamoorthy, C. Internatlongl Symposium on Software 2006 X | Ndo | CE4 | x
Reliability Engineering
65 E-government: a special case of ICT-enabled business process scholl, H. Hawaii Internatlona_l Conference on 2003 < | Nio | cE9 | «x
change System Sciences
Empirical Measurement of the Effects of Cultural Diversity on Siakas, K.; . .
66 Software Quality Management Georgiadou, E. Software Quality Journal 2002 X | Sim | CI1 X
67 !Enablmg software process improvement: An investigation of the Dyba, T. Empirical Software Engineering 2002 < | sim | cin «
importance of organizational issues
68 | Essence of the capability maturity model Bamberger, J. IEEE Computer 1997 X | Sim | CI1 | x
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69 Exploring the re_latlonshlp between organizational culture and shih, C.; Huang, S. Information and Management 2010 sim | ¢t .
software process improvement deployment
70 | Factors affecting the implementation of process based change Nash, Z.; Childe, S.; International Journal of Technology 2001 - | Nao | CE8 X
Maull, R. Management
Factors affecting the quality of software project management:an . . .
"1 | empirical study based on the Capability Maturity Model Mcguire, E. Software Quality Journal 1996 | x | Sim | CI2 X
Factors of software process improvement success in small and . .
R L . S ACM Symposium on the Foundations .
72 |large organizations: An empirical study in the scandinavian Dyba, T. of Software Engineering 2003 X | Sim | CI1 X
context
73 | Forces affecting offshore software development Bir6, M.; Fehér, P. Lecture Notes in Computer Science 2005 - | Ndo | CE8 X
74 Formalizing agility, part 2: how an agile organization embraced Baker, S. Agile Conference 2006 x | Nao | ce9 | x | x
the CMMI
75 | Fourteen Japanese quality tools in software process improvement gg’s,sziv?t-agl:j}teﬁ TQM Magazine 1996 x | Nédo | CE9 X
76 | From MCC to CMM: technology transfers bright and dim Curtis, B. Internat|onaIECn (;?r]:i?r?rfg on Software 2000 x | Nao | CE9 | x | x
77 | From CMMI and solation to scrum, agile, lean and collaboration g:g;:géanf{ Agile Conference 2009 X Ndo | CE4 | x
- — —
78 _Googllng test practices? Web Giant's culture encourages process Goth, G. IEEE Software 2008 % | Nio | ces | x | x
improvement
How does training support software process improvement in| .. . Interna_tional Conf_erence_on New .
79 o Sihvonen, H.; Jantti, M. Trends in Information Science and 2011 X Sim | Cl1 X X
organizational changes? - -
Service Science
80 IEEE D_raft Standard for Spftv\{are anq systems engineering -- ) ISO/IEC/IEEE 26511:2012 2012 % | Nio | cEs | x
Developing user documentation in an agile environment
81 IEEE_ draft standard for software and syster_ns engineering -- ) ISO/IEC/IEEE 26511:2012 2012 % | Nio | cE6 | «x
Requirements for managers of user documentation
International Convention on
82 Impact of agile develt_)pment |mpleme_ntat|on on configuration and Cvitak, L.: Car, Z. Information and CommL_Jnlcatlon 2010 - | Ndo | cEs .
change management in telecom domain Technology, Electronics and
Microelectronics
. Nikitina, N.; . . ~
83 | Impact of corporate and organic growth on software development Kajko-Mattsson, M. Lecture Notes in Computer Science 2010 Néo | CE9 X
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g4 |!Mmpact of total quality management on the roles and Sumner, M. ACM SIGCPR Conference 1993 Ndo | CES X
responsibilities of information systems professionals
85 | Implementation of process change management in PDM Shi, X.; Qiao, L. Hangkong Xuebao/Acta Aeronautica et 2007 - | Nao | CE5 X
Astronautica Sinica
86 | Implementing ESPITI on a European scale Eakin, K. Journal of Systems Architercture 1996 X | Nédo | CE9 X
Implementing process change in a software organization - An . - - i x
87 experience based study Qin, S. Lecture Notes in Computer Science 2006 Néo | CE8 X
88 Impler_nentlng usability methods into CMMI- Kryuchkova, Y ; Central and_East_ern European Software 2010 % | Nio | cE9 | x | x
compliant software development process Pavlov, D. Engineering Conference
. . . . IEEE Canadian Conference on x
89 | Implementing process improvement in software development Riddell, S. Electrical and Computer Engineering 1998 X | Ndo | CE9 | x | X
90 | Improving customer support processes: A case study Jéntti, M.; Pylkké&nen, N. | Lecture Notes in Computer Science 2008 - | Néo | CE9 X
91 Improving organisational learning for project success: A Wang, S.; Wu, C; International Journal of Information 2008 - | Nao | cE9 .
knowledge management perspective Perng, C. Systems and Change Management
Improving quality and cost-effectiveness in enterprise software | Buglione, L.; Damiani, Lecture Notes in Business Information
92 |application development: An open, holistic approach for project | E.; Frati, F.; Oltolina, S.; p . 2011 - | Néo | CE8 X
L - rocessing
monitoring and control Ruffatti, G.
. . . . . . . Alkhatib, G.; Maamar, . . .
93 Incorporating  innovative practices in software engineering Z. 1ssa, G.: Daoud, D. Global Engineering Education 2011 % | Nao | ces | x
education S Conference
Turani, A.; Zaroor, M.
94 | Information systems at CallCentre Brooke, C. International Journal of Information 2002 x | Nédo | CE5 X
Management
T . L International Conference on
95 Instltutlor_1all_3|ng change: ap_pllcatlon of CMM as a model ter Horst, B. P. Engineering and Technology 1998 X | Sim | CI1 | x
for organisational change at ericsson
Management
96 | Intangible benefits of CMM-based software process improvement | Hyde, K.; Wilson, D. Software Procss;cltrirggrovement and 2004 x | Nédo | CE9 X
97 | Introducing measurable quality requirements: a case study Jacobs, S. IEEE Inte:\rnatlonal Symposium on 1999 X | Ndo | CE5 | x
Requirements Engineering
Issues in the implementation of software process improvement | Md Nasir, M.; Ahmad, | Transactions on Information Science .
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. . Siy, H.; Herbsleb, J.; . .
105 gl(al:r?egn ;2e software factory work: lessons from a decade of Mockus. A.: Krishnan, Internatloga:nS%Eme;:e Metrics 2001 x sim | cnn x x
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Haigh, R. Week
135 | Positive reinforcement as a quality tool Hirsh, B. IEEE Software 2005 X | Sim | CI1 | X
Chatzipetrou, P.;
136 Prioritization of issues and requirements by cumulative voting: A Angelis, L.; Conference on Software Engineering 2010 % | Nio | cE5 .
compositional data analysis framework Rovegard, P.; and Advanced Applications
Wohlin, C.
Problems in measuring effectiveness in software process Iversen. J.- International Journal of Information
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Ricochet of the magic bullet: revisiting the role of change L Annual Hawaii International x
156 management initiatives in IT Governance Borgman, H.; Heier, H. Conference on System Sciences 2010 X Ndo | CE5 | x X

203




g £ Local de
3 o T Busca
" 5 = -
# Titulo Autores Fonte Ano 2| T o o | =
o ° ju L =
o - e} L o c
B T w| 8 |s
o O - n | >
157 Risk management cgpablllty maturity model for complex product Ren, Y. IEEE International Engineering 2004 Nio | CE4 | x
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techniques: a success story .
Saito, S. Conference
Software change management processes in the development of I _— x
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Software Process Improvement barriers: A cross-cultural | Niazi, M.; Babar, M.; . .
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174 | Software process improvement by example Brebner, P. International anferfence Software 1998 Sim | CI1 X
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Dangle, K. C.; Larsen,
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Software project improvement through personal software process - The International Conference on x
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177 | Software's Eight Essentials Decool, R.; Kniss, J.; Trends in Information and Service 2009 X | Nao | CE4 | X
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state Jackson, K.
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Montoni, M.; Santos, G.;
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Taba workstation: Supporting software process deployment based | S.; Cabrai, R.; Barcellos, - - x
188 on CMMI and MR-MPS.BR R.: Barreto, A.: Soares, Lecture Notes in Computer Science 2006 - Nédo | CE9 X
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processes in software intensive organizations " A’ v ' Practice
191 | The agile professional culture: A source of agile quality Siakas, K.; Siakas, E. Software Procss;cltrirggrovement and 2007 X | Nao | CE9 X
The AV-8B team learns synergy of EVM and TSP accelerates . x
192 software process improvement Pacchia, L. Cross Talk 2004 Nédo | CE9 X
193 | The global introduction of a major software system - The Management of Soft Projects: The 1999 X | Ndo | CE6 | X
People Issues
Zvibermann. D.: Cohen IEEE International Conference on
194 | The road to requirements maturity y v GoI’ din.’ L ' Software-Science, Technology & 2003 X | Ndo | CE4 | X
" ' Engineering
The role of awareness support in collaborative improvement . . . .
195 of software processes Araujo, R.; Borges, M. | International Workshop on Groupware 1999 X Sim | CI1 X
The role of collaborative support to promote participation and | De Araujo, R.; Borges, Software Process Improvement and x
196 commitment in software development team M. Practice 2007 x | Nao | CE9 X
Sharp, H.; Woodman,
197 | The role of culture in successful software process improvement M.; Hovenden, F.; Euromicro Conference 1999 X Sim | Cl1 X
Robinson, H.
The role of knowledge management supporters in software o s Software Process Improvement and .
198 development companies Fehér, P.; Gébor, A. Practice 2006 x | Sim | CI1 X
199 The role of software process improvement into total quality Dell?:\./gg)ses,os.;wll\l.obre, IEEE Engineering Management 2000 % | Nio | ces | «x
management: an industrial experience épinola ’M ” Society

206




e = Local de
3 o i Busca
" e = -
# Titulo Autores Fonte Ano .-g T o o | =
o ° ju L =
o -~ N} L o c
0 T w| 8| s
o O - n | >
200 | The socio-cultural environment in the software process modeling | Acuna, S.; Barchini, G. Ir_1ternat|0nal Confer_ence of the 1999 Ndo | CE9 | x
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201 | engineering practices in large web development enterprises: An Al-Allaf, O. Journﬁ: fgl;gggg;e#ziLzr;?oApphed 2012 - | Néo | CE9 X
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The case of object-oriented systems development Johnson, R. Management
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205 based methodology P. Engineering 1998 x | Nao | CE9 | x
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implementation initiatives T 9
209 | Using integrated operations centers Landgren, K.; Lhote, J.; Digital Energy_ C_qnference and 2009 - Nédo | CE5 X
Vernus, J. Exhibition
. .. . Keller, R.; Eger, T.; International Conference on ~
210 | Visualising change propagation Eckert, C.: Clarkson. P. Engineering Design 2005 - Nédo | CE5 X
211 | Web services and applications framework of real time systems Lin, W. Internatlpnal Symposium on Web 2005 - | Néo | CE5 X
Services and Applications
212 | What elements of XP are being adopted by industry practitioners? Livermore, J. IEEE SoutheastCon Conference 2006 x | Nado | CE5 X
213 | What has culture to do with SPI? Siakas, K. Euromicro Conference 2002 X | Sim | Cl1 | x
214 | What to expect from software experience exploitation Schneider, K. Journal of Universal Computer Science | 2002 - | Néo | CE9 X
215 | Which comes first, the organization or its processes? Curtis, B. |IEEE Software 1998 X Sim | Cl1 X
ACM-IEEE International Symposium
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1 A framev_vork for evaluation and control of the factors that influence the software process improvement in small 2011 sim Cls1 Nio CES4
organizations
2 | An empirical investigation of the key factors for success in software process improvement 2005 Sim CIs1 Sim CIS2
3 | Anevolutionary cultural-change approach to successful software process improvement 2009 Néo CES3 - -
4 | An exploratory study of software process improvement implementation risks 2012 Sim Cis1 Né&o CES4
5 Applying and adjustlr_lg a software process improvement model in practice: the use of the IDEAL model in a 2000 NEo CES3 ) )
small software enterprise
Beneficios, Fatores de Sucesso e Dificuldades da Implantagdo do Modelo MPS.BR 2010 Sim CIs1 Nao CES4
Blending CMM and Six Sigma to meet business goals 2003 Né&o CES3 - -
8 Competing valqes in software process improvement: An assumption analysis of CMM from an organizational 2003 Sim cIs1 Sim CIS2
culture perspective
9 | Considering People CMM for managing factors that affect software process improvement 2012 Né&o CE1l - -
10 | Continuous process improvement-why wait till Level 5? 1996 Néo CES3 - -
11 | Cultural influences and differences in software process improvement programs 2008 Sim CIS1 N&o CES4
12 | Empirical Measurement of the Effects of Cultural Diversity on Software Quality Management 2002 Sim CiIs1 Néo CES4
13 | Enabling software process improvement: An investigation of the importance of organizational issues 2002 Né&o CE2 - -
14 | Essence of the capability maturity model 1997 Né&o CES3 - -
15 | Exploring the relationship between organizational culture and software process improvement deployment 2010 Sim CISs1 Sim CIS2
16 l;/?g(tjc;rls affecting the quality of software project management:an empirical study based on the Capability Maturity 1996 sim cIsl Nio CES4
17 Factors of software process improvement success in small and large organizations: An empirical study in the 2003 sim cIs1 N30 CES4
scandinavian context
18 | How does training support software process improvement in organizational changes? 2011 Né&o CES3 - -
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20 | Issues in the implementation of software process improvement project in Malaysia 2008 Sim CIs1 Nao CES4
21 | Learning and organizational change in SPI initiatives 2009 Sim CIs1 Né&o CES4

22 | Making the software factory work: lessons from a decade of experience 2001 Né&o CES3 - -
23 | Managing change in software process improvement 2005 Sim CiIs1 Sim CIs2
24 | Managing Cultural Variation in Software Process Improvement: A Comparison of Methods for Subculture Assessment | 2009 Sim CIs1 Sim CISs2
25 | Measuring the effectiveness of introducing new methods in the software development process 1998 Sim CIs1 N&o CES4
26 Melhorl_a de Processog Qe Software e Evolu_gao_ de Ambientes de Desenvolvimento de Software com base no 2002 sim cIsl NEo CES4
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27 | Methodological issues in a CMM level 4 implementation 2004 Sim CIS1 Sim CIS2

28 | OPT: organization and process together 1995 Né&o CE2 - -
29 ;rglf;r:éatlonal factors shaping software process improvement in small-medium sized software teams: a multi-case 2010 sim clst Nzo CES4

30 | People, organizations, and process improvement 1994 Né&o CES3 - -

31 | Positive reinforcement as a quality tool 2005 Né&o CES3 - -
32 Problems in measuring effectiveness in software process improvement: A longitudinal study of organizational change 2006 Sim cIs1 Sim cIS2

at Danske Data

33 | Process improvement for small organizations 1999 Né&o CES3 - -
34 | Software Process Improvement as organizational change: A metaphorical analysis of the literature 2010 Sim CISs1 Sim CIS2
35 | Software Process Improvement barriers: A cross-cultural comparison 2010 Sim CIS1 N&o CES4
36 | Software process improvement problems in twelve software companies: An empirical analysis 2003 Sim CIS1 Né&o CES4
37 | Software process improvement: A organizational change that need to be managed and motivated 2011 Sim CIs1 Sim CISs2

38 | Software process improvement by example 1998 Né&o CES3 - -

39 | Software process improvement in small organizations: a case study 2005 Né&o CES3 - -

40 | SPI success factors within product usability evaluation 2010 Né&o CES3 - -

41 | Telcordia Technologies: the journey to high maturity 2000 Né&o CES3 - -
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45 | Unifying software engineering and systems engineering 2000 Né&o CES2 - -
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C4. Dados Coletados das PublicacGes Selecionadas no Segundo Filtro

O formulérios de coleta de dados preenchidos ap6s as publicacdes selecionadas no
segundo filtro encontram-se abaixo.

Identificador:

[P1]

Software Process Improvement: A organizational change that need to be managed

Titulo: and motivated

Autores: Ferreira, M.; Wazlawick, R.

Palavras-Chave: Change management, human factors, motivation, software process improvement.
Fonte: World Academy of Science, Engineering and Technology | Ano: 2011
Resumo:

Este artigo analisa o problema das falhas de iniciativas de MPS e propde boas praticas que podem ajudar a

minimizar essas falhas.

1° Filtro:

CI1: Podem ser selecionadas publica¢des que cita uma iniciativa de MPS e faz referéncia
a Co.

2° Filtro:

CIS1: Podem ser selecionadas publicacdes que estejam contextualizadas em uma
iniciativa de MPS e que citam a CO.

Impacto da CO x MPS:

Modelo da CO:

Iniciativa de MPS:

Organizagéo:

Citacdo de
Trabalhos:

Outros |

Perspectivas Futuras:

Comentarios:

e A introducéo de qualquer mudanca em uma organizagdo sem a preocupacao adequada
sobre a forma mais adequada de se fazer isso pode trazer muitos problemas. Deste
modo é importante observar as recomendagdes sugeridas na literatura para iniciativas
de MPS, pois estas implicam em importantes mudancas organizacionais na empresa.

N° de Paginas:

Identificador:

[P2]

Titulo:

Software Process Improvement as Organizational Change: A Metaphorical
Analysis of the Literature

Autores:

Muller, S.; Mathiassen, L.; Balshoj, H.

Palavras-Chave:

Software process improvement, organizational change, metaphors literature review,
images of organization.

Fonte:

The Journal of Systems and Software | Ano: [2010

Resumo:

Neste trabalho foi realizada uma revisdo sisteméatica em periédicos e anais de conferéncias com o objetivo de
identificar publicacdes relevantes com énfase na mudanca organizacional em iniciativas de MPS.

Cl1: Podem ser selecionadas publica¢Bes que cita uma iniciativa de MPS e faz referéncia

1° Filtro: s
a CO.
o it CIS1: Podem ser selecionadas publicacBes que estejam contextualizadas em uma
2° Filtro: N .
iniciativa de MPS e que citam a CO.
Impacto da CO x MPS: |-
Modelo da CO: -

Iniciativa de MPS:

Organizagao:

Citacdio de  Outros

Trabalhos:

e Dyba, T., 2005. An empirical investigation of the key factors for success in software
process improvement. IEEE Transactions on Software Engineering, 31 (5), 410-424.

e Rainer, A., Hall, T., 2003. A quantitative and qualitative analysis of factors affecting
software processes. The Journal of Systems and Software 66 (1), 7-21.

e Rainer, A., Hall, T., 2002. Key success factors for implementing software process
improvement: a maturity-based analysis. The Journal of Systems and Software 62 (2),
71-84.

e Van Loon, H., 2000. An early SPICE experience. Quality Progress 33 (2), 99-104.
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e Pitterman, B., 2000. Telcordia technologies: the journey to high maturity. IEEE
Software 17 (4), 89-96.

e Niazi, M., Wilson, D., Zowghi, D., 2006. Critical success factors for software process
improvement implementation: an empirical study. Software Process: Improvement
and Practice 11 (2), 193-211.

e Ogasawara, H., Ishikawa, T., Moriya, T., 2006. Practical approach to development of
SPI activities in a large organization. Toshiba’s SPI History since 2000. In:
Proceedings of the 28th International Conference on Software Engineering.

e Hall, T, Rainer, A., Baddoo, N., 2002. Implementing software process improvement:
An empirical study. Software Process: Improvement and Practice 7 (1), 3-15.

e O’Hara, F., 2000. European experiences with software process improvement. In:
Proceedings of the 22nd International Conference on Software Engineering.

e Moitra, D., 1998. Managing change for software process improvement initiatives: A
practical experience-based approach. Software Process: Improvement and Practice 4
(4), 199-207.

e Stelzer, D., Mellis, W., 1998. Success factors of organizational change in software
process improvement. Software Process: Improvement and Practice 4 (4), 227-250.

e Herbsleb, J., Goldenson, D., 1996.Asystematic survey ofCMMexperience and results.
In: Proceedings of the 18th International Conference on Software Engineering.

e Tanaka, T., Sakamoto, K., Kusumoto, S., Matsumoto, K., Kikuno, T., 1995.
Improvement of software process by process description and benefit estimation. In:
Proceedings of the 17th International Conference on Software Engineering.

e Johnson, A., 1994. Software process improvement experience in the DP/MIS function.
Experience report. In: Proceedings of the 16th International Conference on Software
Engineering.

e Baddoo, N., Hall, T., 2002. Motivators of software process improvement: an analysis
of practitioners’ views. The Journal of Systems and Software 62 (2), 85-96.

e Niazi, M., Wilson, D., Zowghi, D., 2005a. A framework for assisting the design of
effective software process improvement implementation strategies. The Journal of
Systems and Software 78 (2), 204-222.

e Niazi, M., Wilson, D., Zowghi, D., 2005b. A maturity model for the implementation
of software process improvement: an empirical study. The Journal of Systems and
Software 74 (2), 155-172.

e Aaen, I, Arent, J., Mathiassen, L., Ngwenyama, O., 2001. A conceptual MAP of
software process improvement. Scandinavian Journal of Information Systems 13, 81—
101.

e Ngwenyama, O., 2001. A conceptual MAP of software process improvement.
Scandinavian Journal of Information Systems 13, 81-101.

e Ngwenyama, O., Nielsen, P., 2003. Competing values in software process
improvement: An assumption analysis of CMM from an organizational culture
perspective. IEEE Transactions on Engineering Management 50 (1), 100-112.

Perspectivas Futuras:

Uma recomendagdo altamente relevante seria prosseguir com a investigacdo sobre a
gestdo de iniciativas de MPS em contextos organizacionais, verificando valores
alternativos que sustentam os esforcos de mudanca. Essa pesquisa pode eventualmente
levar a novos principios e modelos de avaliagdo para iniciativas de MPS.

Comentarios:

¢ O objetivo do trabalho foi para estabelecer uma visdo geral do estado-da-arte sobre o
conhecimento de iniciativas de MPS como mudanga organizacional. Foram
identificados 71 artigos publicados dentro desta area e estes foram analisados com o
objetivo de responder a seguinte questdo de pesquisa: Quais os tipos de insight a
literatura oferece sobre iniciativas de MPS como a mudanca organizacional e como
esse conhecimento € apresentado e publicado?

o Foi verificado que houve um atraso de 8 a 10 anos a partir do inicio de iniciativas de
MPS na década de 1980 até os pesquisadores comegaram a investigar essas praticas a
partir de uma perspectiva de mudanca organizacional.

e Como resultados verificou-se que 71 dos 1.012 artigos publicados (7%) entre 1993 e
2007 que estdo relacionados com MPS tem como foco principal a mudanca
organizacional.

¢ Além da definicdo dos papéis, a estabilidade e a cultura organizacional sdo importantes
para o sucesso de iniciativas de MPS.
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e A cultura organizacional é um assunto que tem recebido pouca atencdo. Mesmo que
0s pressupostos culturais subjacentes de alguns modelos de maturidade, como CMMI,
tém sido objeto de estudo, a cultura organizacional, nos esforcos em MPS ndo tem
sido exaustivamente examinada. Além disso, questdes interessantes relacionadas aos
papéis e a politica em MPS permanecem inexplorados.

N° de Paginas:

19

Identificador:

[P3]

Titulo:

Exploring the Relationship Between Organizational Culture and Software Process
Improvement Deployment

Autores:

Shih, C-C.; Huang, S-J.

Palavras-Chave:

Organizational culture, software process improvement (SPI), competing values
framework, clan culture, hierarchic culture.

Fonte:

Information & Management Journal | Ano: 2010

Resumo:

Foi explorado a relacdo entre a cultura organizacional e a implementacdo de uma iniciativa de MPS utilizando um
modelo para analise da cultura organizacional.

Cl1: Podem ser selecionadas publicacGes que cita uma iniciativa de MPS e faz referéncia

1° Filtro: 3C0.
ot CIS1: Podem ser selecionadas publicacbes que estejam contextualizadas em uma
2° Filtro: o )
iniciativa de MPS e que citam a CO.
Impacto da CO x MPS: I?osmvo: Os~ resultados indicaram que a cultura organizacional teve influéncia na
implementag&o de programas de MPS.
Modelo da CO: Competing Values Framework dos autores Quinn e McGrath.

Iniciativa de MPS:

CMML.

Organizagéo:

85 organizagdes de software de Taiwan.

Citacdo de  Outros

Trabalhos:

e T. Ravichandran e A. Rai. Total Quality management in information systems
development: key constructs and relationships. Journal of Management Information
Systems 24 (3), Winter 1999-2000, pp. 81-415.

e O. Ngwenyama e P. Nielsen, Competing values in software process improvement: an
assumption analysis of CMM from an organizational culture perspective. IEEE
Transactions on Engineering Management 50 (1), 2003, pp. 101-111.

e Aaen, J. Arendt, L. Mathiassen e O. Ngwenyama, A conceptual MAP of software
process improvement. Scandinavian Journal of Information Systems 13, 2001, pp. 79—
99.

e P. Nielsen e J. Norbjerg. Software process maturity and organizational politics. In:
Proceedings of the IFIP TC8/WG8.2 Working Conference on Realigning Research
and Practice in Information Systems Development: The Social and Organizational
Perspective, 2001, pp. 221-240.

¢ S. Al-Gahtani, G. Hubona e J. Wang. Information technology (IT) in Saudi Arabia:
Culture and the acceptance and use of IT. Information & Management 44 (8), 2007,
pp. 681-691.

e G. Harper e D. Utiey. Organizational culture and successful information technology
implementation. Engineering Management Journal 13 (2), 2001, pp. 11-15.

¢ N. Hoffman e R. Klepper. Assimilating new technologies: the role of organizational
culture. Information Systems Management 17 (3), 2000, pp. 36-42.

Perspectivas Futuras:

Comentarios:

e O texto cita que as organizacBes de software enfrentam grandes obstaculos na
execucdo de iniciativas de MPS e que estes sdo mais de natureza organizacionais do
que tecnoldgica. Varias pesquisas também indicaram que a MPS ndo lida efetivamente
com os aspectos sociais das organizac@es. Assim, é necessario um enfoque gerencial,
em vez de técnico.

e Os resultados de diversos estudos também sugeriram que a CO tem um efeito
significativo tanto sobre a implementacdo bem-sucedida de iniciativas de MPS quanto
ao uso da tecnologia da informacéo.
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e Qutro estudo descobriu que as suposi¢Bes culturais embutidas nas metodologias de
iniciativas de MPS podem entrar em conflito com os pressupostos culturais da
organizacdo e dos funcionarios, ocasionando dificuldades na implementacdo de
melhorias de processo.

e A cultura “hierarquica” ¢ uma condi¢do necessaria para a implementagdo bem-
sucedida de MPS.

e O estudo também sugere que a implementacdo de MPS pode ser melhorada pela
cultura “cla”.

N° de Paginas:

11

Identificador:

[P4]

Titulo:

Managing Cultural Variation in Software Process Improvement: A Comparison of
Methods for Subculture Assessment

Autores:

Muller, S.; Kraemmergaard, P.; Mathiassen, L.

Palavras-Chave:

Exploratory embedded case study, organizational change, organizational culture,
software process improvement (SPI)

Fonte:

IEEE Transactions on Engineering Management | Ano: [2009

Resumo:

O artigo apresenta um estudo exploratério em uma empresa dinamarquesa onde analisou o impacto da cultura
organizacional, através de dois métodos diferentes, nas iniciativas de MPS. Além disso, fornece insights sobre
como os gerentes de software, a partir da analise da cultura organizacional, podem tomar decisdes e se prepararem
para a implementacdo de uma inciativa de MPS.

ClI1: Podem ser selecionadas publicacGes que cita uma iniciativa de MPS e faz referéncia

1° Filtro: 3C0.
o e CIS1: Podem ser selecionadas publicacbes que estejam contextualizadas em uma
2° Filtro: o )
iniciativa de MPS e que citam a CO.
Impacto da CO x MPS: Pos_ltlvo_: O e~stU(_jo demonstra como variagdes da C_O_ngs organizagoes de software podem
ter implicacdes importantes para os resultados de iniciativas de MPS.
Houve a aplicacéo de dois métodos para analisar a cultura organizacional:
1. Instrumento de Avaliacdo Cultura Organizacional (OCAI) de K. Cameron e R. Quinn
Modelo da CO: (Diagnosing and Changing Organizational Culture — Baseado no The Competing

Values Framework).
2. Investigacdo Clinica de E. Schein (Organizational Culture and Leadership).

Iniciativa de MPS:

CMMI nivel 2.

Organizacéo:

Estudo de caso exploratério em dois setores (Integrated Systems (ISY) e Airborne
Systems (ASY)) de desenvolvimento de uma empresa de alta tecnologia dinamarquesa
(Terma), durante um periodo de trés anos.

Citacdo de  Outros

Trabalhos:

e P. Nielsen and J. Nerbjerg, “Software process maturity and organizational politics,”
in Realigning Research and Practice in Information Systems Development: The Social
and Organizational Perspective, B. Fitzgerald and N. Russo, Eds. Boston, MA:
Kluwer, 2001.

e B. Hardgrave and D. Armstrong, “Software process improvement: It’s a journey, not
a destination,” Commun ACM, vol. 48, no. 11, pp. 93-96, 2005.

e K. Kautz, H. Hansen, and K. Thaysen, “Understanding and changing software
organisations: An exploration of four perspectives on software process improvement,”
Scand. J. Inf. Syst., vol. 13, pp. 7-20, 2001.

e J. Iversen, L. Mathiassen, and P. Nielsen, “Managing risk in software process
improvement: An action research approach,” MIS Quart., vol. 28, no. 3, pp. 395-433,
2004.

e K. Kautz and P. Nielsen, “Understanding the implementation of software process
improvement innovations in software organizations,” Inf. Syst. J., vol. 14, no. 1, pp.
3-22, 2004.

e L. Dube, “Teams in packaged software development: The software corp. experience,”
Inf. Technol. People, vol. 11, no. 1, pp. 36-61, 1998.

e L. Dube and D. Robey, “Software stories: three cultural perspectives on the
organizational practices of software development,” Accounting, Manage. Inf.
Technol., vol. 9, no. 4, pp. 223-259, 1999.
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O. Ngwenyama and P. Nielsen, “Competing values in software process improvement:

An assumption analysis of CMM from an organizational culture perspective,” IEEE

Trans. Eng. Manage., vol. 50, no. 1, pp. 100-112, Feb. 2003

¢ G. Yamamura, “Process improvement satisfies employees,” |IEEE Softw., vol. 16, no.
5, pp. 83-85, Sep./Oct. 1999.

e D. Leidner and T. Kayworth, “A review of culture in information systems research:
Toward a theory of information technology culture conflict,” MIS Quart., vol. 30, no.
2, pp. 357-399, 2006.

e B. Boehm, “Unifying software engineering and systems engineering,” IEEE Comput.,
vol. 33, no. 3, pp. 114-116, Mar. 2000.

e M. Phongpaibul and B. Boehm, “Improving quality through software process

improvement in Thailand: Initial analysis,” ACMSIGSOFT Softw. Eng. Notes, vol.

30, pp. 1-6, 2005.

Perspectivas Futuras:

Comentarios:

e A pesquisa contribui para estudos sobre iniciativas de MPS, demonstrando como
variagdes culturais em uma organizagédo de software podem influenciar nos resultados
de um programa de MPS.

e Estudos como de Huang et al. demonstram a importancia de compreender e abordar
as questdes culturais relacionadas com a gestdo de T1 em geral.

e Um bom ajuste entre os valores incorporados em um processo de desenvolvimento e
os valores que fazem parte da cultura organizacional ira conduzir a uma solugdo bem
sucedida e adequada e, mais facil de implementar.

e Um dos resultados ressalva a importancia de compreender a base cultural de préaticas
de gestdo utilizadas no desenvolvimento de software.

o Os pressupostos culturais incorporadas nos modelos CMMI podem estar em desacordo
com a cultura da organizacéo adotada, impedindo assim o sucesso da implementacéo
de iniciativas de MPS.

e A importancia da cultura na implementacdo de programas de MPS depende de: um
alinhamento entre os valores do programa e da organiza¢cdo, uma cultura
organizacional que promova a satisfagdo do funcionério e, a adaptagdo cultural dos
modelos de melhoria.

e A alta direcdo é aconselhada a avaliar a cultura organizacional para informar como
efetivamente a inciativa de mudanca organizacional vai ocorrer com a implementagdo
de um programa de MPS.

o Este artigo fala sobre subculturas.

e QO artigo sugere que é importante alinhar a estratégia e as metas dos programas de MPS
com a cultura organizacional.

N° de Paginas:

16

Identificador:

[P5]

Titulo:

Problems in Measuring Effectiveness in Software Process Improvement: A
Longitudinal Study of Organizational Change at Danske Data

Autores:

Iversen, J.; Ngwenyama, O.

Palavras-Chave:

Software metrics; Software process improvement; organizational change; longitudinal
process research.

Fonte:

International Journal of Information Management | Ano: 2006

Resumo:

Este trabalho mostra um estudo de uma iniciativa de mudanga em MPS e os desafios que a equipe de MPS enfrentou
ao lidar com as questdes de medicdo de desempenho. Além disso, apresenta insights organizacionais que podem
ajudar gerentes e profissionais de MPS a implementarem com sucesso programas de medi¢do de desempenho em

MPS.

o it Cl1: Podem ser selecionadas publica¢Bes que cita uma iniciativa de MPS e faz referéncia
1° Filtro: 3CO

o it CIS1: Podem ser selecionadas publicacBes que estejam contextualizadas em uma
2° Filtro: o )

iniciativa de MPS e que citam a CO.

Impacto da CO x MPS: |-
Modelo da CO: -
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Iniciativa de MPS:

As organizagdes queriam alcancar o nivel 2 do CMMI.

Organizacao:

A organizacdo se chama Dados Danske e sua principal atividade é o desenvolvimento de
software para gestdo empresarial. Os projetos tinham tamanhos variados, sendo a maioria
de pequeno porte e com curto prazo, com 3 a 5 pessoas nha equipe trabalhando por um
periodo de 6 a 12 meses.

Citacdo de  Outros

Trabalhos:

e Hansen, B., Rose, J., & Tjornehoj, G. (2004). Prescription, description, reflection: The
shape of the software process improvement field. International Journal of Information
Management, 24, 457-472.

Perspectivas Futuras:

Comentarios:

e O objetivo fundamental da iniciativa de MPS é mudar as préaticas organizacionais das
empresas de desenvolvimento de software, a fim de melhorar a qualidade e a
confiabilidade do software, a satisfacdo dos funcionarios e dos clientes e a
lucratividade.

e A medicdo e andlise da eficicia organizacional é uma atividade importante em
qualquer iniciativa de MPS.

e Como a iniciativa de MPS altera basicamente a forma como a organizagéo desenvolve
software, € relevante entender o programa de melhoria sob a lente de um framework
de mudanca organizacional que deve ser aceito por todos que compdem a organizagéo.

e Muitas empresas veem um programa de MPS como uma questdo estratégica e estdo
envolvidas com uma iniciativa de mudanca organizacional para melhorar suas préticas
de desenvolvimento de software.

N° de Paginas:

14

Identificador:

[P6]

Titulo:

An Empirical Investigation of the Key Factors for Success in Software Process
Improvement

Autores:

Dyba, T.

Palavras-Chave:

Empirical software engineering, software process improvement, critical success factors,
organizational issues, survey research.

Fonte:

IEEE Transactions on Software Engineering | Ano: [2005

Resumo:

Este artigo amplia e integra modelos de uma pesquisa anterior, realizando uma investigagdo empirica dos fatores
chave para o sucesso em MPS. A principal contribui¢do do trabalho é aumentar o entendimento da influéncia das
questdes organizacionais em iniciativas de MPS.

Cl1: Podem ser selecionadas publica¢des que cita uma iniciativa de MPS e faz referéncia

1° Filtro: A

a CO.
ot CIS1: Podem ser selecionadas publicacdes que estejam contextualizadas em uma

2° Filtro: S )
iniciativa de MPS e que citam a CO.

Impacto da CO x MPS: Positivo: O entendimento sobre as questdes organizacionais € tao importante quanto a
tecnologia para que se tenha sucesso em uma iniciativa de MPS.

Modelo da CO: -

Iniciativa de MPS:

Organizagao:

Citacdo de  Outros

Trabalhos:

e P. Abrahamsson. Commitment Development in Software Process Improvement:
Critical Misconceptions. Proc. 23rd Int’l Conf. Software Eng. (ICSE 2001), pp. 71-
80, 2001.

e T.Dyba. An Instrument for Measuring the Key Factors of Success in Software Process
Improvement. Empirical Software Eng., vol. 5, no. 4, pp. 357-390, 2000.

e R. Grady. Successful Software Process Improvement. Upper Saddle River, New
Jersey: Prentice-Hall, 1997.

e C. Debou e A. Kuntzmann-Combelles. Linking Software Process Improvement to
Business Strategies: Experience from Industry. Software Process: Improvement and
Practice, vol. 5, pp. 55-64, 2000.

e R. Conradi e T. Dyba. An Empirical Study on the Utility of Formal Routines to
Transfer Knowledge and Experience. Proc. Joint Eighth European Software Eng.
Conf. (ESEC) and Ninth ACM SIGSOFT Int’l Symp. Foundations of Software Eng.
(FSE), Sept. 2001.
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T. Dyba e N. Moe. Rethinking the Concept of Software Process Assessment. Proc.

European Software Process Improvement Conf. (EuroSPI ’99), Oct. 1999.

e T. Dyba. Factors of Software Process Improvement Success in Small and Large
Organizations: An Empirical Study in the Scandinavian Context. Proc. Joint Ninth
European Software Eng. Conf. (ESEC) and 11th SIGSOFT Symp. Foundations
Software Eng. (FSE-11), pp. 148-157, 2003.

e T. Dyba. Improvisation in Small Software Organizations. IEEE Software, vol. 17, no.
5, pp. 82-87, Sept.-Oct. 2000.

e H. Simon. Bounded Rationality and Organizational Learning. Organization Science,

vol. 2, no. 1, pp. 125-134, 1991.

Perspectivas Futuras:

Comentarios:

e Os resultados indicam que o sucesso depende criticamente de seis fatores
organizacionais: orientacdo ao negdcio, envolvimento dos lideres, participacdo dos
membros da organizacéo, preocupagdo com medicéo, exploracdo dos conhecimentos
existentes e investigagdo de novo conhecimento.

¢ A compreensdo do contexto empresarial e organizacional é fundamental para alcancar
o alinhamento entre as atividades da iniciativa de MPS e as estratégias de negocios,
que por sua vez, € de suma importancia para o sucesso dessas iniciativas.

e Os funcionarios devem ter mais envolvimento com a implementacdo e as atividades
das iniciativas de MPS.

e As organizagdes de software enfrentam grandes obstaculos na execugdo de iniciativas
de MPS por apresentarem mais problemas de natureza organizacionais do que
tecnoldgicas.

N° de Paginas: 15

Identificador: [P7]

Titulo: Managing Change in Software Process Improvement

Autores: Mathiassen, L.; Ngwenyama, O.; Aaen, I.

Palavras-Chave: -

Fonte: IEEE Software | Ano: [ 2005
Resumo:

Uma pesquisa foi realizada em quatro organizac¢des de software com o objetivo de identificar os principais desafios
que os lideres e gerentes enfrentam quando estdo envolvidos com um programa de MPS.

CI1: Podem ser selecionadas publica¢des que cita uma iniciativa de MPS e faz referéncia

1° Filtro: X
a CO.
ot CIS1: Podem ser selecionadas publicacBes que estejam contextualizadas em uma
2° Filtro: S )
iniciativa de MPS e que citam a CO.
Impacto da CO x MPS: |-
Modelo da CO: -

Iniciativa de MPS:

CMMLI.

Organizagao:

A pesquisa foi realizada em quatro organizagdes de software dinamarquesas de 1997 até
2001.

Citacdo de  Outros

Trabalhos:

Perspectivas Futuras:

Comentarios:

N° de Paginas: 8

Identificador: [P8]

Titulo: Methodological Issues in a CMM Level 4 Implementation

Autores: Antoniol, G.; Gradara, S.; Venturi, G.

Palavras-Chave: CMM, GQM, process improvement, statistical control, software maintenance

Fonte: Software Process Improvement and Practice | Ano: | 2004
Resumo:
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O objetivo do trabalho é relatar as atividades que foram realizadas em uma empresa italiana de manutencéo de
software que queria atingir o Nivel 4 do CMM. Essas atividades dizem respeito as mudancas necessarias nos
procedimentos, estrutura, organizacdo e cultura.

CI1: Podem ser selecionadas publicacdes que cita uma iniciativa de MPS e faz referéncia

1° Filtro: )
a CO.
ot CIS1: Podem ser selecionadas publicacdes que estejam contextualizadas em uma
2° Filtro: S )
iniciativa de MPS e que citam a CO.
Impacto da CO x MPS: |-
Modelo da CO: -

Iniciativa de MPS:

CMMI.

Organizagéo:

Empresa italiana cujo principal negécio é a manutencéo de software.

Citacdo de
Trabalhos:

Outros |

Perspectivas Futuras:

Comentarios:

N° de Paginas:

32

Identificador:

[P9]

Titulo:

Competing Values in Software Process Improvement: An Assumption Analysis of
CMM From an Organizational Culture Perspective

Autores:

Ngwenyama, O.; Nielsen, P.

Palavras-Chave:

Capability maturity model (CMM), competing values model, organizational culture,
software engineering, software process improvement (SP1).

Fonte:

IEEE Transactions on Engineering Management | Ano: |2003

Resumo:

Neste trabalho foram investigados os pressupostos sobre a cultura organizacional incorporado nos modelos de
CMM e discutido suas implicagdes para uma iniciativa de Melhoria de Processo de Software.

CI1: Podem ser selecionadas publicacdes que cita uma iniciativa de MPS e faz referéncia

1° Filtro: X
a CO.
o il CIS1: Podem ser selecionadas publicacbes que estejam contextualizadas em uma
2° Filtro: S )
iniciativa de MPS e que citam a CO.
Impacto da CO x MPS: |-
Modelo da CO: Competing Values Framework dos autores Quinn e McGrath.

Iniciativa de MPS:

Modelos CMM, SW-CMM 1.1 e P-CMM 2.0.

Organizagao:

Citacdio de  Outros

Trabalhos:

e W.S. Humphrey. Characterizing the Software Process. IEEE Software, vol. 5, pp. 73—
79, 1988.

Perspectivas Futuras:

Comentarios:

e As recomendacGes foram extraidas a partir da anélise da CO dos modelos CMM, SW-
CMM 1.1 e P-CMM 2.0.

N° de Paginas:

13

Identificador:

[P10]

Titulo: The Role of Culture in Successful Software Process Improvement

Autores: Sharp, H.; Woodman, M.; Hovenden, F.; Robinson, H.

Palavras-Chave: -

Fonte: European Conference on Microcomputer Systems (Euromicro) | Ano: |1999
Resumo:

Este trabalho relata a experiéncia de um estudo em uma organizacdo de software com o objetivo de descobrir
suposicOes implicitas, valores e crengas que estavam afetando (positivamente ou negativamente) a adogédo e
evolucdo do sistema de gestdo de qualidade de software.

1° Filtro:

Cl1: Podem ser selecionadas publica¢des que cita uma iniciativa de MPS e faz referéncia
a Co.

2° Filtro:

CIS1: Podem ser selecionadas publicacBes que estejam contextualizadas em uma
iniciativa de MPS e que citam a CO.
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Impacto da CO x MPS:

Positivo: O texto comenta que uma as novas idéias ou técnicas ndo irdo funcionar
corretamente até que estejam alinhadas com a CO.

Modelo da CO:

Iniciativa de MPS:

Organizacao:

A organizacdo pesquisada foi uma grande empresa, com locais geograficamente
dispersos que operam em um mercado especializado. O negécio principal do
departamento estudado foi o desenvolvimento de software.

Citacdo de  Outros

Trabalhos:

e T. Hall e D. Wilson. Views of Software Quality: A Field Report. IEE Proceedings on
Software Engineering, vol. 144, pp. 111-118, 1997.

Perspectivas Futuras:

Comentarios:

¢ Os membros da organizagdo devem ter conhecimento dos beneficios que as iniciativas
de MPS podem proporcionar a organizagao.

N° de Paginas: 7

Identificador: [P11]

Titulo: Which Comes First, the Organization or Its Processes?

Autores: Curtis, B.

Palavras-Chave: -

Fonte: IEEE Software | Ano: [1998
Resumo:

O trabalho defende a ideia de que as organizagdes de software devem ter consciéncia de sua cultura organizacional
para melhor produzir resultados com qualidade. E que a adogdo de melhoria de processos néo é suficiente, é preciso

mudar a organizagao.

1° Filtro:

Cl1: Podem ser selecionadas publicac@es que cita uma iniciativa de MPS e faz referéncia
a Co.

CIS1: Podem ser selecionadas publicacbes que estejam contextualizadas em uma

&* Al iniciativa de MPS e que citam a CO.

Impacto da CO x MPS: Posmvo:_ Qs programas de MP§ devem estar alinhados com a cultu_ra _orga_mzauonal que
pode facilitar sua implementacao e percebe os valores de seus profissionais

Modelo da Cultura

Organizacional:

Iniciativa de Melhoria

de Processo de |-
Software:

Organizagao: -
Citacgdo de  Outros
Trabalhos: )

Perspectivas Futuras:

Comentarios:

e Os programas de MPS devem estar alinhados com a cultura organizacional que pode
facilitar sua implementacéo e percebe os valores de seus profissionais.

e Para garantir que a organizacdo vai manter uma disciplina de engenharia de software
profissional, esta deve ser construida nas bases da sua cultura, onde provavelmente ird
obter mais ganhos significativos em seu desempenho, pois é a cultura que instiga 0s
funcionarios a adicionar, alterar, melhorar ou improvisar praticas que ndo sdo exigidos
por um padrdo de qualidade, mas ndo deixam de ser necessarios para atingir 0s
objetivos do projeto.

N° de Paginas:
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Identificador:

[P12]

Titulo:

A Framework for Evaluation and Control of the Factors that Influence the Software
Process Improvement in Small Organizations

Autores:

Espinosa-Curiel, I.; Rodriguez-Jacobo, J. ; Fernandez-Zepeda, J.

Palavras-Chave:

Software process improvement; small software organization; factor framework; social
factors; personal factors; technical factors.

Fonte:

Journal of Software Maintenance and Evolution: Research and Practice | Ano: | 2011

Resumo:

O artigo propde um quadro de fatores que influenciam as iniciativas de MPS em micro e pequenas empresas e uma
metodologia para avaliar e controlar esses fatores.

Impacto da CO x MPS:

Modelo da CO:

Iniciativa de MPS:

CMMI e MoProSoft.

Organizagao:

Micro e pequenas empresas de software.

Citacdo de  Outros

Trabalhos:

Perspectivas Futuras:

Comentarios:

N° de Paginas:

14

Identificador:

[P13]

Titulo: An Exploratory Study of Software Process Improvement Implementation Risks
Autores: Niazi, M.

Palavras-Chave: Software process improvement; critical risks; exploratory study.

Fonte: Journal of Software Maintenance and Evolution: Research and Practice | Ano: | 2012
Resumo:

Este estudo relata um estudo empirico e uma pesquisa bibliogréafica sobre riscos que afetam a implementacgéo de

iniciativas de MPS.

Impacto da CO x MPS:

Modelo da CO:

Iniciativa de MPS:

Organizagao:

Citacdo de
Trabalhos:

Qutros )

Perspectivas Futuras:

Comentarios:

¢ O segundo maior risco identificado nas entrevistas com desenvolvedores e gerentes de
software foi a “politica da organizagdo”. Além de ser o mais citado pelos profissionais
de organizagdes que tem o CMM nivel 2 ou superior, ou ainda, a norma 1SO 9001.

N° de Paginas:

18

Identificador:

[P14]

Titulo: Beneficios, Fatores de Sucesso e Dificuldades da Implantacdo do Modelo MPS.BR
Autores: Rodrigues, J.; Kirner, T.

Palavras-Chave: -

Fonte: Simposio Brasileiro de Qualidade de Software | Ano: | 2009
Resumo:

O artigo enfoca os beneficios, fatores de sucesso e dificuldades relacionados a implantacdo do MPS.BR,
identificados sob a perspectiva de profissionais que atuam em empresas que adotaram esse modelo.

Impacto da CO x MPS:

Negativo: a cultura ndo foi considerada uma dificuldade durante a implantagdo do
MPS.BR.

Modelo da CO:

Iniciativa de MPS:

MPS.BR.

Organizacéo:

Organizac@es de software do Estado de S&o Paulo avaliadas segundo o MPS.BR até maio
de 2008.

Citacdo de  Outros

Trabalhos:
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Perspectivas Futuras:

Comentarios:

e A cultura (relacionado ao quesito resisténcia) ndo foi considerada uma dificuldade
durante a implantacdo do MPS.BR, na maioria das empresas, porém mais de 30%
indicou esse quesito como uma dificuldade enfrentada.

N° de Paginas: 15

Identificador: [P15]

Titulo: Cultural Influences and Differences in Software Process Improvement Programs
Autores: Wong, B.; Hasan, S.

Palavras-Chave: -

Fonte: International Conference on Software Engineering | Ano: | 2008
Resumo:

Esta pesquisa se estende a pesquisas anteriores sobre MPS em Bangladesh e aborda os fatores envolvidos na
implementagdo de iniciativas de MPS em organizag®es de software.

Positivo: A partir da anélise dos resultados foi possivel verificar que as diferencas da

Impacto da CO x MPS: | cultura nacional e organizacional tém influéncia na implementacéo de iniciativas de MPS
nas organizacgdes de software de Bangladesh.
. Modelo de Hofstede e Hofstede (G. Hofstede e G. J. Hofstede. Cultures and
Modelo da CO:

Organizations: Software of the Mind, 2nd edn, McGraw-Hill, New York, 2005).

Iniciativa de MPS:

ISO 9001:200 e interesse na certificagdo CMMI.

Organizacao:

Dez organizagdes de software de Bangladesh. Elas foram selecionadas com base em suas
experiéncias no desenvolvimento de software e que tivesse a certificagdo 1SO 9001:2000
ou tivesse interesse na certificagdo CMMI.

Citacdo de

Trabalhos:

QOutros
[ )

e K. V. Siakas. What has culture to do with SPI?. Proceedings of the 28th Euromicro
Conference, IEEE Computer Society, pp. 376-381, 2002.

e K. V. Siakas e E. Georgiadou. Empirical Measurement of the Effects of Cultural

Diversity on Software Quality Management. Software Quality Journal, Springer

Netherlands, vol. 10, no. 2, pp. 169-180, 2002.

K. V. Siakas e B. Balstrup. A Field-study of Cultural Influences on Software Process

Improvement in a Global Organisation. Conference European Software Process

Improvement (EuroSPI), 2002.

e G. Borchers. The Software Engineering Impacts of Cultural Factors on Multi-Cultural
Software Development Teams’, Proceedings 25th International Conference on
Software Engineering, 2003.

Perspectivas Futuras:

Comentarios:

¢ Os resultados mostraram que a falta de consciéncia cultural e a falta de habilidades a
partir da perspectiva da gestdo atuou como barreiras durante a implementacdo da
iniciativa de MPS e afetou os objetivos de negdcio das organizagdes de software.

N° de Paginas:

Identificador:

[P16]

Titulo:

Empirical Measurement of the Effects of Cultural Diversity on Software Quality
Management

Autores:

Siakas, K. e Georgiadou, E.

Palavras-Chave:

Software quality management, cultural diversity, software process improvement,
empirical measurement.

Fonte:

Software Quality Journal | Ano: | 2002

Resumo:

Os objetivos da pesquisa foram investigar as questdes culturais e organizacionais na abordagem de qualidade. A
principal contribuigdo foi o desenvolvimento de um modelo para a classificacdo das organizacoes de acordo com a
cultura nacional e organizacional.

Impacto da CO x MPS:

Modelo da CO:

Iniciativa de MPS:

Organizagéo:
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Citacdo de  Outros

Trabalhos:

e Siakas, K. e Georgiadou, E. A New Topology of National and Organizational Cultures
to Facilitate Software Qquality Management, The Fifth Int. Conf. on Software Process
Improvement, Research into Education and Training, London, U.K, 2000.

Perspectivas Futuras:

Os autores propdem uma colaboracdo entre universidades, centros de investigacdo e as
empresas, com a finalidade de coletar, analisar e disseminar o conhecimento sobre as
estratégias de melhoria e de risco dentro da industria de software. O objetivo é identificar
quais as areas de melhoria combinados com a cultura nacional e organizacional tera maior
possibilidade de sucesso.

Comentarios:

N° de Paginas:

12

Identificador:

[P17]

Factors Affecting the Quality of Software Project Management: An Empirical

Tl Study based on the Capability Maturity Model

Autores: McGuire, E.

Palavras-Chave: Software process improvement, quality, change management.

Fonte: Software Quality Journal | Ano: | 1996
Resumo:

O foco do trabalho é o desenvolvimento de um processo de gerenciamento de projeto que enfatiza planejamento de
projetos, gestdo de mudanca e qualidade, trabalho em equipe e controle do processo. Além disso, apresenta fatores
organizacionais que foram identificados para permitir ou impedir o sucesso da implementacdo do modelo CMM.

Impacto da CO x MPS:

Positivo: os resultados indicam que a CO e as estratégias de gerenciamento de
mundancas, entre outros fatores, podem ter um efeito direito no sucesso da
implementacdo do modelo CMM.

Modelo da CO:

Iniciativa de MPS:

CMM.

Organizagao:

Citacdo de  Outros

Trabalhos:

Perspectivas Futuras:

Comentarios:

e Os resultados indicam que as organizagBes precisar colocar maior énfase sobre as
estratégias de gestdo de mudanca e da cultura organizacional para que possam
implementar de forma eficaz as iniciativas de melhoria de processo de software.

N° de Paginas:

13

Identificador: [P18]

Titulo: Factor_s o_f Software _P_rocess Improvement_Suc_cess in Small and Large
) Organizations: An Empirical Study in the Scandinavian Context

Autores: Dyba, T.

Palavras-Chave:

Software process improvement, learning software organization, critical success factors,
survey research.

Fonte:

ACM Symposium on the Foundations of Software Engineering | Ano: | 2003

Resumo:

O artigo analisa se o tamanho de uma organizagdo afeta sua estratégia de implementacdo de MPS e o grau de
sucesso dessa iniciativa. E focado em questdes de mudanga, desenvolvimento e aprendizado organizacional, além

de gestdo da qualidade.

Impacto da CO x MPS:

Modelo da CO:

Iniciativa de MPS:

Organizacao:

Organizac@es de software de diferentes tamanhos, que desenvolvem software e produtos
de hardware para uma ampla variedade de mercado.

Citacdo  de

Trabalhos:

Outros |

Perspectivas Futuras:

Comentarios:

N° de Paginas:

10
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Identificador:

[P19]

Institutionalising Change: Application of CMM as a Model for Organisational

e Change at Ericsson

Autores: ter Horst, B.

Palavras-Chave: -

Fonte: International Conference on Engineering and Technology Management | Ano: | 1998
Resumo:

O artigo apresenta 0s processos e as praticas organizacionais que sofreram mudancas quando a organizagao passou
para o nivel 4 do CMM, incluindo a cultura e a estrutura organizacional.

Impacto da CO x MPS:

Modelo da CO:

Iniciativa de MPS:

CMM nivel 4.

Organizacao:

Citagdo de  Outros

Trabalhos:

Perspectivas Futuras:

Comentarios:

A capacidade para se adaptar as mudangas que irdo ocorrer na cultura da organizagéo
é tdo importante quanto a institucionalizacdo das préaticas para a implementacdo da
iniciativa de MPS.

N° de Paginas:

Identificador:

[P20]

Titulo:

Issues in the Implementation of Software Process Improvement Project in Malaysia

Autores:

Md Nasir, M.; Ahmad, R.; Hassan, N.

Palavras-Chave:

Software Process Improvement, Resistance Factors, SPI Implementation, SPI in
Malaysia.

Fonte:

Transactions on Information Science and Applications | Ano: | 2008

Resumo:

O artigo identificou e analisou os fatores de resisténcia cruciais que influenciam a implementacéo de iniciativas de
MPS em organizaces localizadas na Mal@sia.

Impacto da CO x MPS:

Negativo: o fator cultural ficou entre os trés menores fatores de resisténcia.

Modelo da CO:

Iniciativa de MPS:

1SO 9000, CMM, CMMI, Six Sigma e Outros.

Organizagao:

Organizacdes de software localizadas na Mal@sia.

Citacgdo de  Outros

Trabalhos:

o Brietzke, J.; Rabello A. Resistance Factors in Software Process Improvement, CLEI
Electronic Journal, vol. 9, 2006.

Perspectivas Futuras:

Comentarios:

¢ Os resultados mostraram que os fatores organizacionais e humanos desempenham um
papel importante na determinagdo do sucesso da iniciativa de MPS.

N° de Paginas:

13

Identificador: [P21]

Titulo: Learning and Organizational Change in SPI Initiatives

Autores: Heikkild, M

Palavras-Chave: Organizational change, learning, SPI.

Fonte: Lecture Notes in Business Information Processing | Ano: | 2009
Resumo:

O artigo apresenta uma revisdo da literatura sobre aprendizagem e mudanga organizacional no contexto de MPS.
Impacto da CO x MPS: |-

Modelo da CO: -

Iniciativa de MPS:

CMMI, SPICE e IDEAL.

Organizagao:

Citacdo de  Outros

Trabalhos:

e Mathiassen, L.; Ngwenyama, O. e Aaen, I. Managing Change in Software Process
Improvement. IEEE Software, vol. 22, n. 6, pp. 84-91, 2005.

Perspectivas Futuras:
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Comentarios:

N° de Paginas:

15

Identificador:

[P22]

Measuring the Effectiveness of Introducing New Methods in the Software

Titulo:
Development Process
Autores: Winokur, M. ; Grinman, A. ; Yosha, | e Gallant, R.
Palavras-Chave: -
Fonte: Euromicro Conference | Ano: | 1998
Resumo:

O artigo descreve 0s métodos e as ferramentas selecionadas em um experimento de MPS. Dentre eles, ¢ verificado
0 processo da sua implementacdo dentro do contexto da cultura organizacional.

Impacto da CO x MPS:

Modelo da CO:

Iniciativa de MPS:

Organizagéo:

Citacdo de  Outros

Trabalhos:

Perspectivas Futuras:

Comentarios:

e E inevitavel que a introdugio de uma nova ferramenta em um ambiente existente ira
resultar em conflitos de cultura. E importante levar em consideracdo a cultura
organizacional para a introdugdo dessa nova ferramenta.

N° de Paginas:

8

Identificador:

[P23]

Titulo:

Melhoria de Processos de Software e Evolucdo de Ambientes de Desenvolvimento
de Software com base no Conhecimento do Dominio e na Cultura Organizacional

Autores:

Villela, K.; Santos, G.; Travasso, G.; Rocha, A.

Palavras-Chave:

Qualidade de Processo, Melhoria de Processo de Software, Processo Padrédo de Software,
Ambiente de Desenvolvimento de Software, Orientacdo a Dominio, Gestdo de
Conhecimento.

Fonte:

Simposio Brasileiro de Qualidade de Software | Ano: | 2002

Resumo:

O artigo apresenta solucBes de engenharia de software para lidar com dois problemas enfrentados por
desenvolvedores de software, principalmente 0s novatos em uma organizacao: a falta de conhecimento sobre o
dominio e sobre a organizagéo.

Impacto da CO x MPS:

Modelo da CO:

Iniciativa de MPS:

Organizagao:

Citacdo de  Outros

Trabalhos:

Perspectivas Futuras:

Comentarios:

O artigo cita que o conhecimento sobre o dominio e a cultura organizacional sao
aspectos importantes para a melhoria dos processos de software.

N° de Paginas:

13

Identificador:

[P24]

Titulo:

Organizational Factors Shaping Software Process Improvement in Small-Medium
Sized Software Teams: a Multi-Case Analysis

Autores:

Allison, 1.

Palavras-Chave:

Software Process Improvement; Small-Medium Enterprises; Structuration Theory.

Fonte:

International Conference on the Quality of Information and .
L Ano: | 2010
Communications Technology

Resumo:
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O artigo identifica fatores de riscos que precisam ser tratados em iniciativas de MPS, a partir de seis estudos de
casos com organizagdes de software e utilizando uma abordagem denominada Structurational para entender as
mudancas organizacionais que a organizacao sofreu com a implementacdo de MPS.

Impacto da CO x MPS:

Modelo da CO:

Iniciativa de MPS:

Organizagao:

Organizac@es de software de diferentes tamanhos e quantidades de funcionarios.

Citacdo de  Outros

Trabalhos:

Perspectivas Futuras:

Comentarios:

N° de Paginas:

Identificador:

[P25]

Titulo: Software Process Improvement barriers: A Cross-Cultural Comparison

Autores: Niazi, M.; Babar, M; Verner, J.

Palavras-Chave: Software Process Improvement barriers, Empirical study, Cross-cultural, CMMI.
Fonte: Information and Software Technology | Ano: | 2010
Resumo:

O objetivo do artigo é obter uma compreensao aprofundada dos fatores que podem impedir a implementacdo de
iniciativas de MPS, a partir da perspectiva de profissionais de software. Além disso, verificar se as barreiras para
iniciativas de MPS em um pais desenvolvido sdo diferentes as de um pais em desenvolvimento.

Impacto da CO x MPS:

Modelo da CO:

Iniciativa de MPS:

CMMLI.

Organizacéo:

Oito organizacbes de software do Vietnd de diferentes tamanhos e ndmeros de
funciondrios e 29 organizagOes de software da Australia.

Citacdo de

Trabalhos:

QOutros )

Perspectivas Futuras:

Comentarios:

e Os riscos citados pelos australianos revelou que eles estdo preocupados com a politica
de organizagdo e falta de apoio.

N° de Paginas:

13

Identificador:

[P26]

Titulo:

Software Process Improvement Problems in Twelve Software Companies: An
Empirical Analysis

Autores:

Beecham, S.; Hall, T; Rainer, A.

Palavras-Chave:

Software process improvement, capability maturity model, practitioners, organization,
project, software lifecycle, empirical study, correspondence analysis.

Fonte:

Empirical Software Engineering | Ano: | 2003

Resumo:

O objetivo do trabalho é apresentar os problemas de organizagdes de software com relagdo a suas tentativas de
melhorar seus processos de software. Os problemas foram categorizados em trés grupos principais: questdes
organizacionais (como cultura), questdes de projeto e problemas de desenvolvimento do software.

Impacto da CO x MPS:

Impacto negativo: a cultura ndo estava entre os mais citados.

Modelo da CO:

Iniciativa de MPS:

Organizac@es de software certificadas com CMM nivel 1 até 4.

Organizagao:

Micro, pequenas, médias e grandes organizacgdes de software.

Citacdo de  Outros

Trabalhos:

e Moitra, D. Managing Change for Software Process Improvement Initiatives: A
Practical Experience based Approach. Software Process-Improvement and Practice,
vol. 4, no. 4, pp. 199-207, 1998.

Perspectivas Futuras:

Identificar estratégias, para ajudar as organizacbes de software a resolverem seus
problemas em relacédo as questdes humanas. Pesquisar 0 motivo do por que de problemas
como projeto, codificacdo, cultura, objetivos e questdes politicas estarem entre 0s menos
citados pelo profissionais de software.
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Comentarios:

e Problemas organizacionais estdo mais associados com empresas de alta maturidade do
que com empresas de baixa maturidade.

N° de Paginas: 36

Identificador: [P27]

Titulo: The Role of Knowledge Management Supporters in Software Development
) Companies

Autores: Fehér, P.; Gabor, A.

Palavras-Chave:

Knowledge management (KM); software process improvement; change management;
KM supporters; KM enablers; software development.

Fonte:

Software Process Improvement and Practice | Ano: | 2006

Resumo:

Neste artigo, o papel dos processos e da gestdo de conhecimento sdo pesquisados e analisados em organizacGes de
software que atuam com iniciativas de MPS. Como resultado foi desenvolvido um framework com fatores
tecnoldgicos, organizacionais e humanos.

Impacto da CO x MPS:

Modelo da CO:

Iniciativa de MPS:

Organizacao:

Citacdo de  Outros

Trabalhos:

Perspectivas Futuras:

Comentarios:

O conhecimento da cultura organizacional e o0 apoio na comunicagdo tem um papel
fundamental para o sucesso na rea de solucdes organizacionais.

N° de Paginas: 10

Identificador: [P28]

Titulo: What has Culture to do with SP1?

Autores: Siakas, K.

Palavras-Chave: -

Fonte: Euromicro Conference | Ano: | 2002
Resumo:

O artigo aborda questdes culturais em iniciativas de MPS com o objetivo de desenvolver um modelo, chamado
CODES, para ser utilizado por organizagdes de software como forma de investigar até que ponto ha um ajuste entre
a cultura nacional e a cultura organizacional.

Impacto da CO x MPS:

Positivo: A pesquisa mostrou que a cultura organizacional desempenha um papel crucial
na implementacdo de sistemas de gestdo da qualidade de software.

Modelo da CO:

Iniciativa de MPS:

CMM, SPICE e Bootstrap.

Organizacao:

OrganizagBes que desenvolvem software na Dinamarca, Finlandia, Grécia e Reino
Unido. Na Filandia, duas das organizagdes eram multinacionais e uma de grande porte.
Na Grécia, duas organizagbes eram multinacionais e na Dinamarca as organizacfes
tinham subsididrias na Alemanha e Estados Unidos.

Citacdo de  Outros

Trabalhos:

e Siakas, K. e Balstrup, B. A field-study of Cultural Influences on Software Process
Improvement in a Global Organisation, European Software Process Improvement
Conference, EuroSPI, Copenhagen 7-9, 2000.

e Siakas, K e Georgidaou, E. A New Typology of National and Organisational Cultures
to Facilitate Software Quality Management, The fifth International conference on
Software Process Improvement - Research into Education and training, INSPIRE
2000, London 7-9, 2000.

e Siakas, K. e Georgidaou, E. An Investigation of the Effects of Cultural Diversity on
Software Quality Management, Software Quality Management (SQMZ2002)
Conference, Limerick, Ireland, 25-27 March, 2002.

Perspectivas Futuras:
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Comentarios:

e A pesquisa mostrou que a cultura é uma fonte de vantagem/desvantagem para a
competitividade e questdes organizacionais, como a estrutura organizacional e a
cultura nacional desempenham um papel importante nesse processo.

e A cultura organizacional adotada na organizacdo sede pode ndo ser adequada em
outros paises. A organizacao sede tem que estar ciente das diferengas culturais e
flexivel o suficiente para levar em consideracdo as diferencas entre a cultura
organizacional e nacional.

e Dentro de uma Unica cultura, determinados valores, atitudes e comportamentos ou
sdo favorecidos ou reprimidos. Se os valores organizacionais dos funcionarios da
organizacdo sede sdo divergéncia dos valores dos funcionarios de uma filial,
provavelmente o resultado sera conflitos e funcionarios insatisfeitos.

e Para a Cultura Nacional foi utilizado o modelo de Hofstede (Hofstede Geert.
Cultures and Organisations Intercultural Co-operation and its Importance for
Survival, Software of the Mind, McGraw-Hill International, UK, 1994).

N° de Paginas: 6

C5. Dados Coletados das PublicacGes Selecionadas no Terceiro Filtro

O formulérios de coleta de dados preenchidos ap6s as publicacdes selecionadas no

terceiro filtro (somente os campos relacionados com as Recomendacdes de Melhoria),
encontra-se abaixo.

Identificador: [P1]

Titulo:

Software Process Improvement: A organizational change that need to be managed
and motivated

Recomendacdes de Melhoria:

Convencer os funciondrios da organizacao sobre a real necessidade de implementar uma iniciativa de MPS. Isto
pode ser feito através de uma reunido, apresentando analises estatisticas sobre a situacdo da empresa e das
concorrentes, possiveis crises e as melhorias que irdo ocorrer com a implementacéo da iniciativa de MPS.
Designar uma equipe para a implementacéo da iniciativa de MPS, que inspire confianca, respeito e autoridade
nos funciondrios. A equipe deve ter fortes caracteristicas psicoldgicas e sociais, isto €, devem ser pessoas que
reconhecidas por ter um bom envolvimento com a alta dire¢cdo e que consiga integrar os funcionarios nos
objetivos da implementag&o da iniciativa.

A organizacgdo deve realizar reunides fora do trabalho, cuidadosamente planejadas, para descontrair e estimular
a unido da equipe.

Argumentar que o sucesso da iniciativa depende da participacgdo de todos.

Os objetivos e as estratégias da iniciativa de MPS devem ser apresentados aos funcionarios de forma
esclarecedora, assegurando que estes compreendam a razdo da iniciativa de MPS.

Realizar reunides, com a presenca de todos os funcionarios, dando énfase nos beneficios que a organizagao vai
adquirir depois da implementacg8o da iniciativa e caracterizar a situacdo da organizacdo no futuro com a MPS
estabelecida.

Realizar semindrios para comunicar as praticas da iniciativa de MPS para os funcionarios.

Ter um sistema de comunicacdo eficaz. Esse sistema pode ser definido com a ajuda dos funcionarios através de
uma reunido informal.

A alta direcdo deve mostrar claramente o apoio na implementacéo da iniciativa de MPS e ndo ser contraditéria
nas decisdes e a¢des tomadas.

Realizar féruns de discussdo onde os funcionarios possam expressar livremente suas idéias e propostas para a
implementacdo da iniciativa de MPS. Em alguns casos, deve ter mais autonomia para fazer sugestfes para o
novo processo. Todas as idéias, mesmo as mais adversas devem ser ouvidas, analisadas e discutidas com os que
as propuseram.

e A organizacdo deve investir na capacitagdo de funcionarios para acGes abrangentes.
e Colocar em evidéncia, em uma placa ou lousa, todos os objetivos da iniciativa de MPS, como artefatos, metas

pré-estabelecidas, processos, etc. Cada conquista deve ser destacada, bem como as pessoas que ajudaram na sua
obtencao.
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E importante comunicar aos funcionarios as vitrias conquistadas com a iniciativa.

Realizar reunibes para discutir o estado atual da iniciativa de melhoria e 0s préximos passos, onde todos os
funcionarios possam se expressar de forma igual.

Formar um grupo de garantia da qualidade para a iniciativa de MPS.

Designar pessoas para supervisionar a continuidade do uso dos hovos processos adquiridos com a implementagdo
da iniciativa de MPS, a fim de estabelecer as novas praticas na cultura da organizacéo.

A organizagao deve dar recompensas € beneficios, como dias de folga, reconhecimento ou itens materiais, para
os funciondrios mais envolvidos e que contribuiram para a iniciativa.

Resultado das|
Recomendacdes:

¢ As recomendacOes foram adquiridas através de dois estudos: revisdo da literatura e a
Validacéo das| aplicacdo de questionarios. Trinta e dois implementadores de MPS foram
Recomendacdes: entrevistados com uma média de 8 anos de experiéncia em programas de MPS. Todos

os entrevistados eram membros das esquipes de lideres do programa.

Identificador: [P2]
e Software Process Improvement as Organizational Change: A Metaphorical
Titulo: . .

Analysis of the Literature

Recomendagbes de Melhoria:

Os funcionarios devem ter conhecimento adequado sobre as atividades das iniciativas de MPS e compartilhar
com todos os envolvidos.

Se 0 conhecimento necessario para implementar uma iniciativa de MPS ndo existir dentro da organizagdo é
necessario contratar consultores externos e avaliadores.

Uma estratégia para aperfeicoar o conhecimento dos funciondrios deve ser parte integrante de qualquer projeto
de MPS, incluindo um plano de gerenciamento, com disponibilidade de recursos financeiros para cursos de
qualificagdo, incentivos financeiros significativos e um maior investimento em funcionarios que demonstram
mais competéncia.

As avaliagdes e medicdes sdo importantes meios pelos quais a organizagdo pode adquirir um conhecimento
valioso sobre ela mesmo e a iniciativa de MPS.

Os gerentes de projetos ou a pessoa responsavel pela iniciativa de MPS devem estar envolvidos em todas as
fases da implementacdo da iniciativa de MPS.

O A organizagdo deve balancear a disciplina e a criatividade na forma de trabalho dos funcionarios.

As organizac¢des pequenas e/ou que atuam em ambientes instaveis podem se beneficiar com foco em melhorar a
sua capacidade de gestdo de conhecimento, em vez de se concentrar em areas de processo tradicionais que
permeiam modelos de maturidade.

A iniciativa de melhoria deve ir evoluindo com a organizacéo, refletindo suas necessidades e objetivos.

Uma chave para o sucesso em MPS é a capacidade ndo s6 de demonstrar um efeito positivo na qualidade e
produtividade, mas também proporcionar beneficios para os desenvolvedores e gerentes de projetos, isto &, é
necessario pensar em termos de melhora para a organizagdo e seus funcionarios.

Para que toda a organizacdo tenha sucesso com a iniciativa de MPS, esta deve realizar avaliagdes periddicas,
investir em cursos e tecnologias, ter um método de medicgéo e possuir um meio de comunicacao eficaz.

A alta direcdo deve promover a satisfacao do funcionario através de um planejamento cuidadoso, de um ambiente
disciplinado, organizado, com oportunidades de crescimento e atribui¢fes coerentes.

O foco da alta direcdo na melhoria de processos ajuda a esclarecer as expectativas dos colaboradores e contribui
para a satisfacdo no trabalho.

Organizag@es que trabalham como uma unidade integrada com um conjunto comum de normas, crencas, idéias
e valores estdo em uma posicdo mais favoravel para obter sucesso com MPS do que em comparagdo com
organizagfes que sdo mais heterogéneas.

A organizacdo deve tratar as inconsisténcias culturais para ficar de acordo com o modelo de maturidade.

E importante se concentrar nas mudangas em relagio aos processos, estruturas fisicas, pessoas e planos de
gerenciamento para obter efeitos duradouros em relacéo a iniciativa de MPS.

A utilizacdo de modelos como o Modelo de Aceitacdo Tecnoldgica (TAM - do inglés Technology Acceptance
Model), que verifica se uma tecnologia é bem aceita e tem facilidade de uso, e 0 modelo da Teoria do
Comportamento Planejado (TPB - do inglés Theory of Planned Behavior), que explica o comportamento
humano, sdo sugeridos como meios que podem ajudar os gerentes a compreender e combater a resisténcia das
iniciativas de MPS.
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A organizacdo deve adotar taticas apropriadas para o gerenciamento das mudancas ocorridas com a iniciativa de
MPS.

A organizacdo deve adotar taticas apropriadas para o estabelecimento de uma ligacdo entre o processo e 0s
objetivos de negdcio da organizacao.

A organizacdo deve adotar um plano para garantir a divulgacao do processo.

A organizacdo deve adotar um plano de incentivo aos funcionarios.

A organizacao deve alocar recursos para evitar desanimo ou decep¢do nos funcionarios.

A organizacdo deve ter um plano de acao para evitar ou corrigir erros.

A organizacdo deve ter um plano de monitoramento para a iniciativa de MPS.

A organizacdo deve propiciar um ambiente que possibilite o desenvolvimento do compromisso dos funcionarios
de todos os niveis da organizacdo e o envolvimento das partes interessadas na iniciativa de MPS.

A organizacdo deve incentivar a participacdo de voluntarios na implementacéo da iniciativa de MPS.

Definir a visdo, as metas e as expectativas de forma clara em relacdo a iniciativa de MPS, divulga-las aos
funcionarios e alinha-las aos objetivos dos negécios.

Alinhamento entre os interesses do cliente e dos funcionarios.

Publicar os resultados obtidos (qualitativos e quantitativos) em relacdo a iniciativa de MPS.

A organizacao deve disponibilizar software e permitir que os funcionérios possam participar na escolha deles ao
invés de ser uma imposicao quanto ao seu Uso e compra.

A organizacdo deve alinhar a cultura com o gerenciamento de projetos de software.

A organizacdo deve definir e acompanhar cada papel envolvido na iniciativa de melhoria.

Definir a estabilidade no emprego.

Reduzir a rotatividade dos funcionarios.

A organizacdo deve conhecer sua cultura organizacional através de suas crengas e costumes organizacionais,
uma vez que uma iniciativa de MPS requer novos habitos de trabalho.

A organizacdo deve garantir o compromisso de todos os funcionarios.

Alocar recursos necessarios para a MPS.

Assegurar que os funcionarios tém sido informados sobre a iniciativa de MPS, que foram devidamente treinados
e que estdo motivados a participarem.

Os funcionérios de todos os niveis da organizacdo devem estar envolvidos com a iniciativa de MPS através da
participacdo.

A organizagdo deve ter as descrigdes dos processos de melhoria bem definidos, o que deve ser feito e de como
fazé-lo. Definir uma equipe de qualidade pode facilitar esse procedimento.

Medir o progresso em dire¢do aos objetivos da MPS, e contar com apoio de dentro e fora da organizacéo.

E importante melhorar e assegurar continuamente o compromisso das partes interessadas.

Garantir que os funcionarios tenham liberdade de escolher suas praticas cotidianas de trabalho.

Politicas organizacionais impedem ou promovem iniciativa de MPS, por isto a organizacdo deve conhecé-las
para torna-las favordveis a implementagdo da iniciativa de MPS. Dependendo da percepcdo das partes
interessadas de como as mudancas nas préaticas existentes afetam seus interesses e o equilibrio do poder dentro
da organizagdo, elas - consciente ou inconscientemente - apoiam ou sdo contra a iniciativa de MPS.

Anédlises gerenciais do impacto da cultura nas iniciativas de MPS, anseios, interesses e poder dentro da
organizacdo, podem ajudar a antecipar os conflitos antes que eles surjam. Estas andlises podem assumir
diferentes formas. Por exemplo, uma andlise do impacto sobre os interesses da MPS (e vice-versa) pode ajudar
no estabelecimento de um plano de participacdo e envolvimento das partes interessadas, a fim de assegurar
cooperacao e apoio. Uma analise do impacto da MPS sobre a cultura pode implicar no estabelecimento de um
perfil cultural da organizacéo, a fim de verificar sua compatibilidade com as mudancas previstas para as praticas
existentes.

Os gerentes devem ter um plano de contingéncia quando a implementacdo da iniciativa de MPS ficar acima ou
abaixo das expectativas. A abordagem sugerida € analisar fatores situacionais em termos dos riscos enfrentados
por uma equipe de MPS. Outra opcéo é adotar praticas de MPS &geis para assegurar o ajuste organizacional com
as novas circunstancias que cercam a iniciativa de MPS.

Os gerentes devem entender as diferencas culturais subjacentes as praticas de desenvolvimento de software e
adapté-las as iniciativas de MPS. Isto é especialmente relevante quando se trata de organiza¢fes multinacionais
em que a iniciativa de MPS envolve funcionarios de diversos paises. A organizacdo pode também procurar
entender as diferencas da cultura nacional.

Resultado das|Foi realizado um estudo sobre o estado-da-arte com respeito ao conhecimento de
Recomendagoes: iniciativas de MPS como mudanca organizacional.

Validagdo das|_

Recomendacdes:
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Identificador: [P3]

Titulo:

Exploring the Relationship Between Organizational Culture and Software Process
Improvement Deployment

Recomendaces de Melhoria:

A organizacdo deve se concentra na manutencéo interna e se esforca para a estabilidade e controle através de
tarefas claras e bem definidas com aplicacdo de regras rigorosas.

e Adotar uma abordagem formal para as relacdes e definir os papéis na implementacdo da iniciativa de MPS.

e Os lideres precisam ser bons coordenadores e organizados.

o Dar énfase na tarefa e ndo no individuo que a executa.

e Aumentar o nimero de desenvolvedores de software que tem conhecimento em MPS.

e Enfatizar o trabalho em equipe e comprometimento dos colaboradores através do desenvolvimento de um
sistema de valores que promove forte identidade corporativa.

e Possibilitar o desenvolvimento de competéncias e partilha de conhecimentos sobre MPS.

e A alta direcdo precisa conquistar a confianga, a contribui¢cdo e o compromisso dos funcionérios, além de
promover o diélogo e investir em cursos. Isso pode ser feito através da participacdo dos mesmos nas decisdes
sobre MPS.

o A alta direcdo deve ter e demonstrar compromisso com a iniciativa de MPS e definir um grupo que gerencie a
iniciativa de MPS.

Resultado das

Recomendagdes: )

Validacéo das

Recomendagdes: )

Identificador: [P4]

Titulo: Managing Cultural Variation in Software Process Improvement: A Comparison of

itulo:
Methods for Subculture Assessment

Recomendagbes de Melhoria:

Utilizar roupas condizentes com o cargo ocupado na organizacdo, onde pessoas com mais autoridade devem ter
vestimentas mais formais, como gravatas.

A organizacdo deve verificar se 0 orgulho profissional faz parte da personalidade dos membros das equipes.

A organizacéo precisa definir um organograma, definindo claramente uma hierarquia entre os funcionarios e
informa-los .

As caracteristicas da cultura devem estar de acordo com a estratégia e objetivos do projeto de MPS.

A organizacdo deve ter um plano de estabilidade no emprego para os funcionarios.

Os funciondrios ndo devem ser resistentes a mudanca.

A organizacdo deve propiciar um ambiente que tenha previsibilidade, confiabilidade e uniformidade
(constancia).

Os gerentes devem ter controle sobre os funcionarios que estdo sob sua direcéo.

Os funcionérios devem ter como caracteristicas como o0 compromisso, a disponibilidade e a integridade.
Quando os problemas de implementagdo da iniciativa de MPS surgirem, a solucdo é os gerentes fazerem uma
intervencdo, prestarem assisténcia e garantir melhores condic¢@es de trabalho, investindo em cursos.

Ter um processo de comunicacédo estabelecida e formal na organizacéo.

Realizar reunides formais e exigir a presenca de todos os funcionarios.

Uma forma de garantir a estabilidade é criar regras e realizar medi¢des divulgando entre os funcionarios.

A organizacdo deve consultar os funcionarios quando decis6es mais importantes forem tomadas.

A organizagdo deve levar em consideracdo o bem-estar dos funcionarios, sendo solidarios a eles quando
necessario, como por exemplo, tendo uma preocupagdo com uma carga de trabalho muito pesada e mas
condices de trabalho.

Os membros das equipes formadas devem ter uma composicao etaria misturada, isto €, composta por jovens e
por pessoas mais velhas.

O comportamento dos funcionarios deve ser caracterizado pelo respeito matuo, pela educacéo, amizade, simpatia
e ajuda.

Os funcionarios devem dispor de tempo para atender as solicitagdes de dividas.

A organizagdo deve propiciar um ambiente simples, aconchegante, organizado, descontraido, relaxante,
acolhedor, arrumado, limpo e com uma decoragdo elegante.
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Os funcionarios devem ter seu proprio espaco, caracterizado com itens pessoais, como por exemplo, fotos das
familias.

A organizacdo deve escolher pessoas que tenham qualidades como paciéncia e experiéncia para trabalharem
juntas.

A organizacdo deve ter a preocupacdo em atender os requisitos do cliente.

A honestidade e o comprometimento devem ser caracteristicas da organizagao.

A organizacdo deve expor suas ideias e propostas ao cliente, ao invés de aceitar tudo que ele propde.

A organizacdo deve propiciar um ambiente de trabalho exigente e desafiante para os funcionarios.

Os gerentes devem dar énfase na participacdo dos funcionarios e na defini¢do dos papéis de cada um.

O relacionamento entre o cliente e a organizacdo deve ser de parceria.

Reunides precisam ser organizadas para cada setor da organizacao envolvida na implementacdo de uma iniciativa
de MPS de forma a estabelecer uma interacéo entre os funcionarios.

Os funcionérios precisam ter conhecimento da cultura organizacional para ajudar nos problemas que podem
surgir ou entdo para auxiliar na decisdo de qual abordagem de MPS é mais adequada a organizagao.

A alta direcdo e os gerentes responsaveis pela implementacgdo da iniciativa de MPS devem utilizar os insights da
cultura organizacional para melhor implementarem a iniciativa de MPS e definir uma equipe que coordene as
atividades de MPS.

Resultado das

Recomendagdes: )

Validacéo das

Recomendagdes: )

Identificador: [P5]

Titulo: Probl_ems_ in Measuring Ef_fect_iveness in Software Process Improvement: A
' Longitudinal Study of Organizational Change at Danske Data

Recomendaces de Melhoria:

Definir claramente as responsabilidades dos papéis na implementagdo da iniciativa de MPS.

Todos na organizacdo devem entender claramente o papel que irdo desempenhar na iniciativa de MPS.

Os gerentes devem definir as competéncias e conhecimentos necessarios para realizar os papéis e investir em
cursos de aperfeicoamento para apoiar o desenvolvimento destes.

Definir como a equipe deve realizar as atividades durante o desenvolvimento de um software. Para isso a
organizacdo deve coordenar e gerenciar as atividades.

A organizacao deve ter um plano de trabalho estruturado para as mudancas organizacionais que irdo ocorrer com
a implementac&o da iniciativa de MPS.

As praticas da iniciativa de MPS devem estar de acordo com a cultura organizacional.

A organizacdo deve ter um plano de incentivo para os funcionarios para induzir mudangas no comportamento e
desempenho.

A alta direcdo deve ser responsavel por definir e articular a visdo da nova organizacdo, moldar sua cultura,
determinar os parametros de sucesso e informar como ela ira interagir com os principais interessados.

A alta direcdo deve definir os lideres responsaveis pela implementacédo da iniciativa de MPS. Estes devem lidar
com o desenvolvimento e definicdo do estilo de gestdo, do meio de comunicacdo e da interacdo social dentro da
organizacdo. Eles devem ser pessoas com alta credibilidade dentro da organizagdo, ter sua competéncia
reconhecida e estarem disponiveis.

A organizacdo deve ter um plano estratégico para resolver problemas que possam ocorrer com a iniciativa de
MPS.

A alta direcdo precisa estruturar as mudangas antes de serem anunciadas.

A primeira atividade deve ser a realizacdo de uma avaliacdo do desempenho atual antes que as mudancas
organizacionais comecem com a implementac¢&o da iniciativa de MPS.

A organizacdo deve medir o progresso da mudanga organizacional, realizando avaliagfes periddicas, o
desempenho dos processos e a satisfacdo das partes interessadas.

Os funcionarios devem ter a confirmacao do apoio da alta dire¢do na implementagdo da iniciativa de MPS.

A iniciativa de MPS precisa de uma equipe de qualidade envolvendo pessoas experientes e qualificadas na
implementacdo da iniciativa de MPS. Essas pessoas precisam ser, primeiramente, aceitas pelos funcionarios.
Um fator importante para o sucesso da iniciativa de MPS ¢é realizar medicdes e avaliacdes de desempenho de
forma confidvel e com métodos validos.

Resultado das
Recomendacdes:
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Validacao das
Recomendacoes:

e Esta pesquisa faz parte de um projeto maior para melhorar o estado-da-arte do
desenvolvimento de software em quatro organizacdes de software dinamarquesas.

e A pesquisa foi realizada em quatro organizacdes que queriam avancgar no programa de
melhoria CMM. A maioria dos pesquisadores estavam envolvidos nas quatro empresas
e participou ativamente dos projetos de MPS, e foram, portanto, capaz de compreender
as iniciativas do programa de MPS a partir da perspectiva dos participantes.

e A coleta de dados para este estudo foi iniciado em dezembro de 1996 e terminou em
dezembro de 2000. Um dos pesquisadores se comunicava diariamente com 0s
membros da pesquisa, e fazia visitas as organizacGes (pelo menos um em cada més).
para participar de reunides regulares do projeto. Também coletamos uma ampla gama
de artefatos organizacionais relevantes para a iniciativa de MPS.

Identificador: [P6]

Titulo:

An Empirical Investigation of the Key Factors for Success in Software Process
Improvement

Recomendagbes de Melhoria:

Os diretores e lideres devem adaptar e criar contextos organizacionais que apoiem e favore¢cam a aprendizagem
organizacional e a iniciativa de MPS.

Tanto os profissionais quanto os pesquisadores devem dirigir esforcos significativos para a compreensdo da
iniciativa de MPS.

Cada grupo deve respeitar a experiéncia do outro grupo, além de reconhecer a relevancia desse conhecimento
para seus préprios problemas.

Cada grupo deve ter suficiente conhecimento e compreensdo dos problemas (ou das atividades e
responsabilidades) dos outros grupos para ser capaz de se comunicar efetivamente com eles.

A organizacdo deve criar possibilidades para que os grupos de desenvolvimento tenham uma relagdo (conexéo)
entre si, podendo ser através de programas de rotatividade, promogao ou estratégias de recrutamento. Além de
ter um grupo que coordene a iniciativa de MPS.

A organizagdo deve ter foco no alinhamento das metas e objetivos da iniciativa de MPS, tanto a curto quanto &
longo prazo, com as metas e as estratégias dos negdcios. O papel da gestdo é muitas vezes assegurar este
alinhamento.

Os lideres de todos os niveis da organizagdo devem estar comprometidos e devem participar ativamente na
implementacdo de uma iniciativa de MPS.

Os funcionarios devem usar seu conhecimento e experiéncia para decidir, agir e assumir a responsabilidades
pela iniciativa de MPS.

O sucesso da iniciativa de MPS esta positivamente associado a exploracéo do conhecimento existente, bem como
com a exploragdo de novos conhecimentos, através da participagdo do empregado. De uma perspectiva pratica,
isso sugere que, ao invés de tentar imitar os procedimentos técnicos e organizacionais, as organizagfes de
software devem concentrar seus esfor¢cos em criar uma cultura organizacional em que estes procedimentos
podem prosperar.

Resultado das

Recomendagcdes: )

Validacao das|e A pesquisa foi realizada com 120 gerentes de software e qualidade que representam
Recomendagoes: 55 organizages de software ou unidades de negdcios.

Identificador: [P7]

Titulo: Managing Change in Software Process Improvement

Recomendacdes de Melhoria:

Gerentes de software devem compreender que cada iniciativa de MPS ¢é Unica e cuidadosamente compreender e
negociar os elementos de mudancga.

Iniciativas de MPS ndo pode ter sucesso sem o compromisso da alta dire¢éo.

Investir em tecnologias que suportam a execuc¢do de iniciativas de MPS.

Determinar pessoas, para integrar a equipe de qualidade, que exer¢cam autoridade e possuem senso de
coordenacdo para trabalharem especificamente com a implementacdo de iniciativas de MPS.

Estabelecer novas estruturas necessarias para garantir a gestao e controle.

Uma organizacdo ndo pode mudar a menos que seus funcionarios mudem. Para que uma mudanca organizacional
seja efetiva, as equipes de MPS devem ter responsabilidades no apoio a iniciativa de MPS.
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A alta direcdo deve identificar e respeitar as necessidades implicitas de habilidades e conhecimentos, definir
planos de carreira e investir em treinamento para os funcionarios.

Responder constantemente as necessidades dos clientes.

As organizacdes precisam definir planos para gerir as mudancas ocasionadas pela implementacdo de MPS.

Os gerentes devem estar preparados para as mudancas, particularmente nas areas de planejamento, controle,
procedimentos (principalmente para as defini¢des de processos formais) e cultura (desenvolver estruturas de
incentivos para promover a mudanca).

Cinco taticas importantes para auxiliar no gerenciamento das mudancas ocorridas com a iniciativa de MPS:
definir a visdo da organizacdo, gerenciar o compromisso dos funcionarios, elaborar um plano para a
implementacg&o da iniciativa de MPS, monitorar a implementac&o da iniciativa e a organizagao ser agil.

As organizacdes precisam de engenheiros de software habilitados com as competéncias adequadas e
responsabilidades.

A organizacdo teve ter um sistema de comunicacao eficiente e eficaz.

A alta direcdo deve ter consciéncia que o compromisso com iniciativas de melhorias é a longo prazo.

O compromisso pode ser feito através da cooperacdo interorganizacional, onde os participantes podem ser
envolvidos em uma competicdo amigavel sobre o andamento da iniciativa de MPS. Ou ainda, através de um
bonus e novas oportunidades de carreira.

A organizacdo deve incentivar e propiciar os funcionarios a compartilharem as idéias e experiéncias, além de
estimular o trabalho em grupo.

A organizacdo deve atribuir responsabilidades, criar planos de acéo e possibilitar recursos.

A organizacdo deve medir e comunicar 0 andamento da implementacdo da iniciativa de MPS, além de definir
claramente a meta, o resultado esperado e o calendario de atividades.

A organizacéo deve ter uma infraestrutura forte e eficaz e dedicar esforgo para o sucesso da implementacdo de
iniciativas de MPS alocando recursos especificos para o projeto.

Cada setor da organizacdo deve ter um grupo que gerencie as praticas da iniciativa de melhoria.

o Toda a organizagdo deve ter compromisso com a iniciativa de melhoria.

e A organizagdo deve priorizar recursos para a implementagdo da iniciativa de MPS.

e A organizagdo deve gerenciar 0s prazos e os resultados estabelecidos da iniciativa de MPS.

e A organizagdo deve ter um programa de medicao para verificar o progresso da iniciativa de MPS.

Resultado das

Recomendagdes: )

Validacao das|e Asrecomendagdes foram sugeridas a partir da observagdo em quatro organizagdes de
Recomendagoes: software que implementaram o CMMI.

Identificador: [P8]

Titulo: Methodological Issues in a CMM Level 4 Implementation

Recomendacdes de Melhoria:

A organizag8o deve planejar um conjunto de cursos sobre temas relacionados com iniciativas de MPS e no uso
de ferramentas estatisticas.

Criar uma equipe de especialista em MPS e nos softwares que podem contribuir para a melhoria do processo.
A organizacdo deve procurar manter um bom nivel de relacionamento dentro das equipes e ser comprometida
com a iniciativa de MPS.

A organizacdo deve se preocupar em adotar praticas para evitar o fracasso na ado¢do de uma iniciativa de MPS.
Na hora de definir os objetivos, a organizacao deve ter o foco, principalmente, nos clientes.

A organizacdo deve alocar recursos para investir especificamente na MPS.

Definir lideres de projetos que sejam capazes de pensar em medidas alternativas quando surgir um problema
com a implementacdo da iniciativa de melhoria.

Usar uma ferramenta estatistica para tomar as decisdes apropriadas.

O lider de projeto deve tirar conclusdes e tomar as decisfes baseadas nos resultados das medi¢Ges de melhoria.
A organizagdo deve informar periodicamente os beneficios que a iniciativa de MPS tem proporcionado e o
investimento que tem sido feito.

Resultado das
Recomendacdes: )
Validacéao das
Recomendacdes: )
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Identificador: [P9]

Titulo:

Competing Values in Software Process Improvement: An Assumption Analysis of
CMM From an Organizational Culture Perspective

Recomendagdes de Melhoria:

Criar diversos grupos especiais (com diferentes fun¢des) que tenham responsabilidades e com conhecimentos
especializados para compor a estrutura organizacional, sendo um deles para a garantia da qualidade.

Definir o papel do funcionario na organizacéo e suas funcdes e responsabilidades.

Definir o escopo e as responsabilidades dos grupos de acordo com a experiéncia das pessoas que o0 compde.
Todos os integrantes de um grupo devem concordar com o que foi definido e assumir compromissos.

As decisBes devem ser guiadas por metas e na tomada de decisGes.

A implementagdo de uma iniciativa de MPS requer consideravel conhecimento de regras e procedimentos
organizacionais que todos os envolvidos devem estar cientes.

As atividades de uma iniciativa de MPS requerem estabilidade e controle, devem ser revistas periodicamente
pela geréncia e comunicado a todos.

As organizaces de software devem eliminar os problemas que impedem os funcionérios de serem capazes de
executar suas responsabilidades de forma eficaz.

Adequar as praticas da forca de trabalho para desenvolver habilidades e competéncias especificas que a
organizagdo necessita.

Gerenciar o crescimento organizacional na capacidade dos funcionérios e estabelecer competéncias baseadas
nas equipes.

Coletar e analisar dados de desempenho para avaliar a competéncia.

Melhorar os métodos para o desenvolvimento de competéncias pessoais e organizacionais.

Estabelecer um canal de comunicagdo em toda a organizagdo e assegurar que os grupos de trabalho possuem
habilidades para compartilhar as informacGes e coordenar suas atividades de forma eficiente.

Criar possibilidades de todos participarem da tomada de decisdes de forma a se ter um ambiente no qual os
profissionais competentes sejam capazes de expressar suas opinides.

Investir nos grupos que tem mais responsabilidades para que as pessoas possam conduzir suas atividades de
forma mais eficaz.

A organizagdo deve ser capaz de se adaptar dinamicamente a uma rapida mudanca, até mesmo no mais caotico
ambiente.

A organizacdo deve valorizar a criatividade de seus funciondrios e capacitar 0s mais competentes.

A organizacdo deve definir um modelo de negdcios e seus procedimentos formais, além de investir em
ferramentas de apoio para a implementagdo da iniciativa de MPS.

A organizacdo deve estabelecer politicas organizacionais e gerenciais para controle e acompanhamento das
atividades de MPS.

Resultado das
Recomendacdes:

Validacéo das
Recomendacdes:

Identificador: [P10]

Titulo: The Role of Culture in Successful Software Process Improvement

Recomendag@es de Melhoria:

Fazer distingdes entre os grupos de trabalho e estabelecer os objetivos de cada um.

Definir um grupo de qualidade para a melhoria do processo pode ter um efeito positivo.

Ficar mais conscientes das necessidades dos clientes e estabelecer um relacionamento de confianca com eles.
Estabelecer as normas e um sistema de gestdo de qualidade é uma maneira de forcar as pessoas a tomarem
decisBes e estes devem estar totalmente integrados no dia-a-dia do trabalho da organizagéo.

Resultado das
Recomendagdes: )

e Foram realizadas visitas nas organizacfes e coletadas algumas informagdes, como:
Validagéo das| descri¢des do ambiente fisico, entrevistas registradas, reunides com videos, itens dos
Recomendagoes: quadros de avisos, folhetos de marketing, e observacdes gerais, tais como os habitos

dos funcionarios.
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Identificador: [P11]

Titulo: Which Comes First, the Organization or Its Processes?

Recomendaces de Melhoria:

o A alta direcdo deve estabelecer crencas ou principios que irdo apoiar a implementacéo da iniciativa de MPS e
definir as responsabilidades de cada funcionario.

e Indicar um grupo de qualidade responsavel pelo estabelecimento da implementacdo da iniciativa de MPS.

o Demitir pessoas cujo comportamento apresenta riscos para o sucesso da implementacdo da iniciativa.

o Estabelecer, coletivamente, os objetivos, as metas, as praticas e 0s recursos necessarios para a implementacao
da iniciativa de MPS.

o Definir uma estrutura de gerenciamento para a iniciativa, onde as pessoas devem ter principalmente
COmMpromisso.

e O implementador da iniciativa de MPS deve ser uma pessoa com alto poder de lideranca e competéncia.

o Estabelecer uma cultura que internalize os valores profissionais da organizacdo e garanta o cumprimento das
decisBes tomadas em relacdo & qualidade dos processos.

o Designar pessoas responsaveis pela continuidade do uso dos novos processos adquiridos com a implementacao
da iniciativa de MPS e investir em cursos de qualificagao.

Resultado das
Recomendagdes: )
Validacao das
Recomendagdes: )
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APENDICE D - DOCUMENTOS DO 2° SURVEY

D1. Resultados da Pesquisa dos VOs x FCS com as Quantidades das Respostas

Conforme explicado na Subsecdo 4.2.2, 22 pesquisadores responderam ao primeiro
questionario (VOs x FCS). Pelo fato dos VOs terem sido divididos em 4 grupos de 10 valores
cada, a distribuicdo dos pesquisadores por grupo ficou da forma apresentado abaixo. Assim, as
Tabelas de D1 a D10 mostram o resultado da pesquisa com as quantidades das respostas de
cada FCS para seu respectivo VO.

e Do VO1ao VO10 — 5 participantes

e Do VO11 ao VO20 — 6 participantes
e Do V021 ao VO30 — 6 participantes
e Do V031 ao VO40 — 5 participantes

Tabela D1: Resultado paraos VO de 1 a 4

VO FCS  |# Resposta) VO FCS  |#Resposta VO FCS  |# Resposta VO FCS  |# Resposta
FCS09 3 FCS13 2 FCSl16 4 FCS5 5
FCS12 2 FCS27 2 FCS17 2 FCS11 4
FCS17 2 FCS29 2 FCS22 2 FCS32 3
FCS24 2 FCS11 1 FCS23 2 FCS7 3
FCS28 2 vo2 FCSI2 1 FCS24 2 FCS23 2
FCSS3 2 FCS26 1 FCS25 2 FCS27 2
FCS35 2 FCS36 1 FCS35 2 FCS12 1
FCS04 1 FCS7 1 FCS1 1 VO4 FCS13 1
FCS05 1 FCS9 1 FCS10 1 FCS21 1
FCS06 1 VO3 FCS11 1 FC822 1

Vo1 FCS08 1 FCSI15 1 FCS26 1
FCS11 1 FCSI18 1 FCS29 1
FCS13 1 FCS21 1 FCS36 1
FCS14 1 FCS3 1 FCS4 1
FCS15 1 FCS32 1 FCSo6 1
FCS19 1 FCS33 1
FCS20 1 FCS5 1
FCS21 1 FCS6 1
FCS22 1 FCS7 1
FCS27 1
FCS29 1

Tabela D2: Resultado paraos VO de5a 8

VO FCS  |# Resposta VO FCS  |# Resposta) YO FCS  |# Resposta VO FCS _ |# Resposta

FCS15 4 FCS34 4 FCS17 1 FCS26 3
FCS1 3 FCS23 3 FCS18 1 FCS14 2
FCS30 2 FCS30 3 FCS2 1 FCS20 2
FCS$ 2 FCS27 2 Vo7 FCS21 1 FCS24 2
FCS14 1 FCS28 2 FCS27 1 FCS25 2
FCS16 1 FCS5 2 FCS33 1 FCS17 1
FCS17 1 FCS9 2 FCS36 1 FCS18 1
VO3 FCS18 1 FCS1 1 FCS8 1 FCS19 1
FCS19 1 FCS10 1 FCS2 1
FCS2 1 FCSI11 1 VO3 FCS21 1
FCS22 1 VO6 FCS12 1 FCS22 1
FCS23 1 FCS14 1 FCS27 1
FCS25 1 FCS16 1 FCS28 1
FCS3 1 FCS17 1 FCS30 1
FCS32 1 FCS18 1 FCS31 1
FCS5 1 FCS19 1 FCS4 1
FCS20 1 FCS6 1
FCS26 1 FCS7 1
FCS3 1 FCS9 1

FCS33 1

FCS4 1
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Tabela D3: Resultado para os VO de 9 a 12

VO FCS  [# Resposta vO FCS  |# Resposta VO FCS  |# Resposta VO FCS  |# Resposta
FCS3 4 FCS19 2 FCS33 3 FCS5 4
FCS31 4 FCS07 1 FCS31 2 FCS21 2
FCS33 4 FCS13 1 FCS16 1 FCS32 2
FCS12 3 FCS18 1 FCS29 1 FCS34 2
FCS13 3 FCS2 1 VO11 FCS3 1 FCS15 1
FCS18 3 FCS21 1 FCS34 1 FCS20 1
FCS2 3 V010 FCS22 1 FCS5 1 FCS26 1
FCS4 3 FCS24 1 FCS6 1 VOo12 FCS16 1
FCS6 3 FCS31 1 FCS9 1 FCS22 1
FCS1 2 FCS32 1 FCS23 1
FCS10 2 FCS33 1 FCS24 1

Vo9 FCS20 2 FCS34 1 FCS3 1
FCS21 2 FCS36 1 FCS31 1
FCS22 2 FCS4 1
FCS28 2 FCS9 1
FCS14 1
FCS17 1
FCS19 1
FCS25 1
FCS26 1
FCS32 1
FCS35 1
FCS36 1
FCS7 1

Tabela D4: Resultado para os VO de 13 a 16

VO FCS  |# Resposta VO FCS  |# Resposta VO FCS |# Resposta VO FCS  |# Resposta
FCS1 3 FCS2 6 FCS5 5 FCS36 5
FCS20 2 FCS16 3 FCS32 3 FCS12 3
FCS27 2 FCS20 3 FCS34 2 FCS18 3
FCS29 2 FCS28 3 FCS9 2 FCS31 3
FCS3 2 FCS3 3 FCS15 1 FCS10 2
FCS33 2 FCS10 3 FCS20 1 FCS20 2

vol3 FCS10 1 FCS35 3 FCS30 1 FCS27 2
FCS15 1 FCS15 2 VOI15 FCS13 1 FCS7 2
FCS21 1 FCS24 2 FCS16 1 FCS24 2
FCS23 1 FCS33 2 FCS21 1 FCS3 2
FCS25 1 FCS6 2 FCS23 1 FCS5 2
FCS31 1 FCS14 2 FCS3 1 VOl16 FCS6 2
FCS4 1 FCS18 2 FCS31 1 FCS11 1
FCS6 1 FCS4 2 FCS33 1 FCS13 1

FCS21 2 FCS4 1 FCS15 1
vou FCS29 2 FCS16 1

FCS11 1 FCS22 1

FCS17 1 FCS28 1

FCS23 1 FCS30 1

FCS26 1 FCS4 1

FCS36 1 FCS19 1

FCS5 1 FCS2 1

FCS7 1 FCS33 1

FCS1 1

FCS19 1

FCS25 1

FCS27 1

FCS30 1

FCS31 1

FCS34 1
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Tabela D5: Resultado para os VO de 17 a 20

Vo FCS _ |# Resposta| Vo FCS _ [# Resposta Vo FCS |# Respnstﬂ Vo FCS _ |# Resposta
FCS22 6 FCS11 4 FCS23 5 FCS32 5
FCS4 4 FCS10 3 FCS5 4 FCS5 3
FCS13 3 FCS13 3 FCS11 4 FCS27 3
FCs27 3 FCS14 3 FCS32 3 FCS23 2
FCS3 3 FCS17 3 FCS34 3 FCS26 2
FCS10 2 FCS25 3 FCS35 3 FCS3 2
FCS17 2 FCS35 3 FCS16 2 FCS30 2
FCS18 2 FCS6 3 FCS3 2 FCS15 1
FCS19 2 FCS18 2 FCS31 P FCS20 1
FCS20 2 FCS28 2 FCS6 2 FCS25 1
FCS29 2 FCS1 2 FCS13 1 vO20 FCS33 1
FCS31 2 FCS27 2 FCS15 1 FCS1 1
FCSl11 2 FCS31 2 VO19 FCS17 1 ECS16 1
VO17 FCS28 2 FCS34 2 FCS20 1 FCS17 1
FCS5 2 FCS19 1 FCS26 1 FCS19 1
FCS7 2 FCS2 1 FCS30 1 FCS21 1
FCS30 1 VO8I 5Esm 1 FCs33 l FCS31 i
FCS$ 1 FCS26 1 FCS13 1 FCS34 1
FCS9 1 FCS3 1 FCS18 1 FCS36 1
FCsI2 1 FCS32 1 ECS21 1 FCS6 1
FCS14 1 FCS4 1 FCS22 1 FCS8 1
FCS16 1 FCS7 1 FCS27 1 FCS9 1
FCS21 1 FCS12 1 FCS4 1
FCS24 1 FCS15 1 FCS7 1
FCS26 1 FCS16 1 FCS9 1
FCS32 1 FCS21 1
FCS6 1 FCS23 1
FCS3 1
FCS30 1
FCS33 1
FCS8 1
FCS9 1
Tabela D6: Resultado para os VO de 21 a 24
VO FCS  |# Resposta VO FCS _ |# Resposta VO FCS  |[# Resposta Vo FCS _ |# Resposta
FCS27 4 FCS10 5 FCS6 4 FCS11 2
FCsll 3 FCS13 3 FCS3 2 FCS23 2
FCS28 3 FCS18 3 FCS36 2 FCS26 2
FCs13 2 FCS22 3 FCS11 1 FCS32 2
FCS15 2 FCS4 3 FCS12 1 FCS3 2
FCS16 2 FCS11 2 FCS13 1 FCS17 1
FCS17 2 FCS17 2 FCS18 1 V024 FCSI8 1
FCS22 2 FCS3 2 V023 FCS2 1 FCS27 1
vo21 FCS36 2 FCS12 1 FCS25 1 FCS29 1
FCS7 2 FCS19 1 FCS26 1 FCS34 1
FCS1 1 V022 FCS20 1 FCS28 1 FCS4 1
FCS24 1 FCS21 1 FCS31 1 FCS6 1
FCS26 1 FCS23 1 FCS32 1 FCS7 1
FCS29 1 FCS24 1 FCS35 1
FCS3 1 FCS26 1 FCS5 1
FCS5 1 FCS29 1
FCS6 1 FCS32 1
FCS34 1
FCS36 1
FCS5 1
FCS6 1
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Tabela D7: Resultado para os VO de 25 a 28

vo FCS __ |# Resposta VO FCS [# Resposta VO FCS  |# Resposta VO FCS _ |# Resposta
FCS1 3 FCS35 4 FCS11 2 FCS9 5
FCS24 3 FCS28 3 FCS19 2 FCS25 4
FCS10 2 FCS31 3 FCS4 2 FCS34 4
FCS12 2 FCS36 3 V027 FCS13 1 FCS8 4
FCS13 2 FCS1 1 FCS3 1 FCS30 3
FCS2 2 FCS10 1 FCS31 1 FCS13 2
FCS35 2 FCS11 1 FCS32 1 FCS18 2
FCS14 1 FCS12 1 FCS5 1 FCS27 2
FCS15 1 V026 FCS13 1 V028 FCS4 2
FCS17 1 FCS14 1 FCS10 1
V025 FCSI18 1 FCS15 1 FCS12 1
FCS19 1 FCS18 1 FCS14 1
FCS22 1 FCS19 1 FCS2 1
FCS26 1 FCS20 1 FCS21 1
FCS27 1 FCS24 1 FCS24 1
FCS28 1 FCS3 1 FCS28 1
FCS3 1 FCS9 1 FCS35 1
FCS31 1 FCSS 1
FCS32 1
FCS5 1
FCS8 1
Tabela D8: Resultado para os VO de 29 a 32
vo FCS _ |# Resposta YO FCS _ |[# Resposta AY%0) FCS  [# Resposta YO FCS _ [# Resposta
FCS33 3 FCS19 3 FCS2 4 FCS36 4
FCS35 3 FCS2 3 FCS3 3 FCS10 3
FCS7 3 FCS31 3 FCS19 2 FCS13 3
FCS12 2 FCS36 2 FCS22 2 FCS15 3
V029 FCS2 2 FCS6 2 F(CS31 2 FCS20 3
FCS19 1 FCS10 1 F(CS33 2 FCS1 2
FCS21 1 FCS11 1 FCS1 1 FCS17 2
FCS23 1 FCS13 1 VO31 FCS24 1 FCS19 2
FCS32 1 FCS18 1 FCS25 1 FCS22 2
FCS36 1 VO30 FCS20 1 FCS27 1 V032 FCS24 2
FCS23 1 FCS29 1 FCS11 1
FCS25 1 FCS32 1 FCS2 1
FCS27 1 FCS4 1 FCS26 1
FCS29 1 FCSo6 1 FCS27 1
FCS3 1 FCS7 1 FCS30 1
FCS32 1 FCS33 1
FCS33 1 FCS35 1
FCS4 1 FCS4 1
FCS7 1 FCS6 1
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Tabela D9: Resultado para os VO de 33 a 36

Vo FCS  [# Resposta VO FCS  |# Resposta Vo FCS  |# Resposta VO FCS _ [# Resposta
FCS26 5 FCS11 3 FCSI1 5 FCS35 5
FCS18 3 FCS32 3 FCS12 4 FCS21 4
FCS25 3 FCS17 2 FCS28 4 FCS22 2
FCS31 3 FCS27 2 FCS3 4 FCS23 2
FCS10 2 FCS7 2 FCS4 4 FCS32 2
FCS12 2 FCS12 1 FCS16 3 V036 FCS34 2
FCS2 2 FCS13 1 FCS18 3 FCS17 1
FCS28 2 FCSI18 1 FCS2 3 FCS29 1
FCS9 2 VO34 FCS19 1 FCS23 3 FCS3 1

V033 FCS1 1 FCS20 1 FCS27 3 FCS30 1
FCS17 1 FCS22 1 FCS32 3 FCS36 1
FCS20 1 FCS23 1 FCS34 3
FCS22 1 FCS26 1 FCS36 3
FCS23 1 FCS28 1 FCS1 2
FCS27 1 FCS34 1 FCSI15 2
FCS30 1 FCS5 1 FCS17 2
FCS32 1 FCS8 1 VO35 FCS19 2
FCS33 1 FCS20 2
FCS6 1 FCS24 2
FCS7 1 FCS30 2

FCS31 2
FCS6 2
FCS7 2
FCS8 2
FCS9 2
FCS10 1
FCS14 1
FCS22 1
FCS25 1
FCS26 1
FCS29 1
FCS35 1
FCS5 1
Tabela D10: Resultado para os VO de 37 a 40

VO FCS  [# Resposta) VO FCS  |#Resposta VO FCS  |# Resposta VO FCS  |# Resposta
FCS7 4 FCS24 4 FCS12 5 FCS25 2
FCS27 2 FCS12 3 FCS27 4 FCS11 1
FCS28 2 FCSs4 3 FCS30 3 FCS18 1
FCS10 1 FCS13 2 FCS18 2 FCS19 1
FCS11 1 FCS15 2 EFCS19 2 FCS2 1
FCS12 1 FCS17 2 FCS28 2 VO40 FCS27 1
FCSI3 1 FCS19 2 FCS32 2 FCS3 1

V037 FCSI17 1 FCS27 2 FCS33 2 FCS31 1
FCS18 1 V038 FCS20 1 FCS34 2 FCS33 1
FCS22 1 FCS22 1 FCS6 2 FCS36 1
FCS26 1 FCS23 1 FCS7 2 FCS6 1
FCS33 1 FCS26 1 FCSI11 1
FCS34 1 FCS28 1 V039 FCS13 1
FCS36 1 FCS3 1 FCS15 1
FCS8 1 FCS835 1 FCS16 1
FCS9 1 FCS36 1 FCS17 1

FCS5 1 FCS2 1
FCS6 1 FCS20 1
FCS23 1
FCS26 1
FCS29 1
FCS3 1
FCS36 1
FCS4 1
FCS8 1
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D2. Resultados da Pesquisa dos FCS x RMs com as Quantidades das Respostas

Conforme explicado na Subsecéo 4.2.2, doze pesquisadores responderam o segundo

questionario (FCS x RMs). Pelo fato dos FCS terem sido divididos em 4 grupos de 9 fatores
cada, a distribuicdo dos pesquisadores por grupo ficou da forma apresentado abaixo. Assim, as
Tabelas de D11 a D19 mostram o resultado da pesquisa com as quantidades das respostas de
cada RM para seu respectivo FCS.

Do VO1 ao VO10 — 3 participantes

Do VO11 ao VO20 — 3 participantes
Do VO21 ao VO30 — 4 participantes
Do V031 ao VO40 — 2 participantes

Tabela D11: Resultado paraos FCS de 1 a 4

FCS RM  [#Resposta FCS RM __ [# Resposta| FCS RM__ [# Resposta ECS RM __ # Resposta
RM41 3 RM25 3 RM100 3 RM1 3
RM70 3 RM28 3 RM24 3 RM2 3
Fcsl | RM74 3 RM29 3 RM47 3 RM20 3
RM76 2 RM44 3 RM49 3 RM9 3
RM96 1 FCS2 RMS80 3 RMS 3 FCS4 RM47 2
RMS81 3 RM350 3 RMS 2
RM92 3 RMS51 3 RM14 1
RM24 2 RMS52 3 RM19 1
RM46 2 FCS3 RMS3 3 RM54 1
RM93 2 RMS55 3
RM2 2
RMo64 2
RM70 2
RM19 1
RM40 1
RM48 1
RM354 1
Tabela D12: Resultado paraos FCS de5a 8
FCS RM % Resposta FCS RM__ |# Resposta| FCS RM _ |# Resposta FCS RM ¥ Resposta
RMI13 3 RM26 3 RM19 3 RM9 3
RMI16 3 RM29 3 RM36 3 RMS87 2
RMI19 3 RM44 3 RMS50 3 FCS8 RM59 1
RM42 3 RM92 3 RMI1 1 RMG61 1
RMS 3 RM24 2 RM17 1 RM72 1
RMS55 3 FCS6 RM25 1 RM2 1
RM79 3 RM32 1 RM30 1
RMS82 3 RM45 1 FCS7 RM335 1
RM93 3 RM49 1 RM37 1
FCSS RM99 3 RM75 1 RM38 1
RM3 2 RMS88 1 RM55 1
RM34 2 RM99 1 RMG66 1
RM41 2 RMG68 1
RM91 2 RM78 1
RMI1 1 RMS87 1
RM23 1
RM33 1
RMS50 1
RM73 1
RM94 1
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Tabela D13: Resultado paraos FCS de 9a 12

FCS RM % Resposta FCS RM  [# Resposta FCS RM  [# Resposta FCS RM _ |# Resposta
RM10 3 RM100 3 RM1 3 RM100 3
RMI11 3 RM24 3 RM100 3 RMI8 3
RMI12 3 RM26 3 RM42 3 RM25 3
RM18 3 RM30 3 RMS 3 FCS12 RM30 3
RM9 3 RM31 3 RM50 3 RM46 3
FCS9
RMS 2 RMA40 3 RM352 3 RMS52 2
RM1 1 RMA44 3 RM54 3 RM69 1
RM13 1 RMA49 3 RMS55 3 RM97 1
RM2 1 FCS10 RMS55 3 FCS11 RM65 3
RM?23 1 RM56 3 RM31 2
RM59 3 RMS53 2
RM78 3 RM66 2
RMB80 3 RM11 1
RMB7 3 RM3 1
RMB9 3 RM4 1
RM92 3 RM96 1
RM93 2 RM97 1
Tabela D14: Resultado para os FCS de 13 a 16
FCS RM__ |# Resposta FCS RM  |# Resposta FCS RM  |# Resposta FCS RM  |# Resposta
RM1 3 RM100 3 RM70 3 RM44 3
RM?2 3 RM26 3 RM72 3 RM72 3
RM20 3 RM35 3 RM73 3 FCS16 RMT73 3
RM54 3 RM38 3 RM74 3 RMS2 3
FCSI15
RMS3 3 RM71 3 RM76 3 RM97 2
FCS13 RM9 3 FCS14 RMSB0 3 RMS2 2 RM12 1
RM92 3 RM9 3 RM44 1
RM47 2 RM92 3 RM6 1
RM17 1 RM64 2
RMI18 1 RM63 1
RM22 1 RM65 1
RM97 1 RM66 1
Tabela D15: Resultado para os FCS de 17 a 20
FCS RM _ [# Resposta FCS RM _ |# Resposta FCS RM  [# Resposta FCS RM  [# Resposta
RM17 3 FCo1 3 RM2 4 RM44 4
RM20 3 FC62 3 RM20 4 RM&80 4
FCS17 RMS51 3 RM45 3 RM4 4 RMI12 3
RMS52 3 RMS56 3 RM9 4 RM26 3
RMS53 3 FCS18 RM57 3 FCS19 RM1 3 RM31 3
RM21 2 RMS58 3 RMI16 3 FCS20 RM37 3
RM359 3 RM17 3 RM63 3
RM60 3 RMS5 3 RM7 3
FC86 2 RMS 3 RM9 3
RM3 2 RM39 2
RM28 1
Tabela D16: Resultado para os FCS de 21 a 24
FCS RM _ [# Resposta FCS RM _ |# Resposta FCS RM ¥ Respnstj FCS RM _ [# Resposta
RM79 4 RM71 3 RM13 3 RM26 4
RM26 3 RM76 3 RM42 3 RM54 4
RM39 3 RMI1 2 FCS23 RMI19 2 RM57 4
Fesal RM95 3 Fes2 RM26 2 RM79 2 RM7 4
RM31 2 RM75 2 RM77 1 FCS24 RM71 3
RM94 1 RM97 2 RM20 2
RM27 2
RM63 2
RM93 1
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Tabela D17: Resultado para os FCS de 25 a 28

FCS RM _ |# Resposta FCS RM #Respustj FCS RM _ |# Resposta FCS RM ___ |# Resposta
RM11 4 RM66 4 RM100 4 RM17 2
RM75 4 RM69 4 RM11 4 FCs28 RMS7 2

FOS25 RMS 4 RM61 3 RMI16 4 RMS53 1
RMI8 3 RM64 3 RM17 4
RM96 1 RMS67 3 RM18 4
RMI5 1 RM68 3 RM24 4

FCS26 ™ Res 2 RM37 4
RM40 1 RM42 4
RM63 1 RMS5 4
RM7 1 RM70 4
RM74 1 RM72 4
RM99 1 RM2 3
RM3 3
RM65 3
RM7 3
FCso7 | RMSO 3
RM9 3
RM94 3
RMO99 3
RMI3 2
RMIS5 2
RMI9 2
RM31 2
RM36 2
RM93 2
RMO95 2
RM1 1
RM?21 1
RM47 1
RM61 1
RMO90 1
RM97 1
Tabela D18: Resultado para os FCS de 29 a 32

FCS RM  [# Resposta FCS RM |# Respustj FCS RM  |# Resposta| FCS RM _ |# Resposta
RM100 2 RMI1 2 RM29 2 RMi1 2
RM14 2 RM16 2 Fes3) | RMd44 2 RMI3 2
RM?2 2 RM70 2 RM45 2 RMI8 2
RM?23 2 Fos3o |RM74 2 RM46 2 RM19 2
RM25 2 RM75 2 RM41 2
RM29 2 RMS 2 RM42 2
RM44 2 RMS7 2 RM44 2

FES29 ™ Rvas 2 RM99 2 RMS50 2
RMS51 2 RMS52 2
RM69 2 RMS55 2
RMS8 2 RM68 2
RM89 2 FCS32 | RM70 2
RM98 2 RM73 2
RM92 1 RM77 2

RM79 2
RMS2 2
RMS86 2
RM91 2
RMO93 2
RMO4 2
RM97 2
RM99 2
RMOS5 1
Tabela D19: Resultado para os FCS de 33 a 36

FCS RM _ |# Resposta FCS RM _ [#Resposta FCS RM _ [#Resposta FCS RM __ |# Resposta
RM?21 2 RM12 2 RM12 2 RM11 2
RM24 2 RM13 2 RM26 2 RM20 2
RM?28 2 RM65 2 RM38 2 RM3 2

res33 RO > FCSM —e > FCS35 [—poes > FCS36 o >
RM89 2 RM74 2 RM23 1 RM38 2
RM95 2 RMS2 2 RM67 1 RM98 2
RM62 1
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APENDICE E - DOCUMENTOS DO FRAMEWORK CONCEITUAL

El. Tabela dos VOs x RMs com 50% dos FCS e 100% das RMs
Tabela E1: Resultado dos VOs x RMs com 50% dos FCS e 100% das RMs

VOs Recomendagoes de Melhoria # RMs
VOl | RM9, RM10, RM11, RM12 e RM18 5
Vo2 | - -
VO3 | RM44, RM72, RM73 e RM82 4

RM1, RM5, RM11, RM13, RM16, RM18, RM19, RM41, RM42, RM44, RM50,
VO4 | RM52, RM54, RM55, RM65, RM68, RM70, RM73, RM77, RM79, RM82, RM91, 27
RM93, RM94, RM97, RM99 e RM100

VO5 | RM41, RM70, RM72, RM73, RM74 e RM76 6
RM8, RM11, RM12, RM13, RM16, RM65, RM70, RM74, RM75, RM82, RM87 e

VO6 12
RM99

VO7 | -

VO8 | RM66 e RM69 2

RM1, RM2, RM5, RM9, RM18, RM20, RM21, RM24, RM25, RM26, RM28, RM29,
RM30, RM31, RM40, RM44, RM45, RM46, RM47, RM49, RM50, RM51, RM52,

Vo9 RM53, RM54, RM55, RM56, RM57, RM58, RM59, RM60, RM61, RM62, RM78, 42
RM80, RM81, RM83, RM87, RM89, RM92, RM95 e RM100

VO10 | - -

VO11l | RM21, RM24, RM28, RM29, RM89 e RM95 6

VO12 | RM5, RM13, RM16, RM19, RM42, RM55, RM79, RM82, RM93 e RM99 10

VO13 | RM41, RM70 e RM74 3
RM7, RM12, RM17, RM21, RM24, RM25, RM26, RM28, RM29, RM30, RM31,

vO14 RM38, RM40, RM44, RM45, RM47, RM49, RM52, RM53, RM54, RM55, RM56, 40

RM57, RM58, RM59, RM60, RM61, RM62, RM68, RM72, RM73, RM78, RM80,
RM81, RM82, RM87, RM89, RM92, RM95e RM100

RM5, RM11, RM13, RM16, RM18, RM19 RM41, RM42, RM44, RM50, RM52,
VO15 | RM55, RM68, RM70, RM73, RM77, RM79, RM82, RM91, RM93, RM94, RM97 e 23
RM99

RM3, RM11, RM18, RM20, RM25, RM29, RM30, RM37, RM38, RM44, RM45,
RM46, RM56, RM57, RM58, RM59, RM60, RM61, RM62, RM98 e RM100

RM1, RM2, RM5, RM9, RM11, RM16, RM17, RM18, RM20, RM24, RM37, RM42,
VO17 | RM45, RM47, RM49, RM50, RM51, RM52, RM53, RM54, RM55, RM56, RM57, 33
RM58, RM59, RM60, RM61, RM62, RM70, RM72, RM83, RM92 ¢ RM100

RM1, RM2, RM5, RM8, RM9, RM11, RM12, RM17, RM20, RM24, RM26, RM29,
RM30, RM31, RM35, RM38, RM40, RM42, RM44, RM45, RM49, RM50, RM51,
RM52, RM53, RM54, RM55, RM56, RM57, RM58, RM59, RM60, RM61, RM62,
RM65, RM68, RM71, RM75, RM78, RM80, RM83, RM87, RM89, RM92 e RM100
RM1, RM5, RM11, RM12, RM13, RM16, RM18, RM19, RM26, RM38, RM41,
VO19 | RM42, RM44, RM50, RM52, RM54, RM55, RM65, RM68, RM70, RM73, RM74, 31
RM77, RM79, RM82, RM91, RM93, RM94, RM97, RM99 e RM100

RM5, RM11, RM13, RM16, RM17, RM18, RM19, RM24, RM37, RM41, RM42,
VO20 | RM44, RM50, RM52, RM55, RM68, RM70, RM72, RM73, RM77, RM79, RM82, 28
RM91, RM93, RM94, RM97, RM99 e RM100

RM1, RM5, RM11, RM16, RM17, RM18, RM24, RM37, RM42, RM50, RM52,
RM54, RM55, RM65, RM70, RM72, RM87 e RM100

RM1, RM2, RM9, RM20, RM24, RM26, RM30, RM31, RM40, RM44, RM45,
V022 | RM49, RM54, RM55, RM56, RM57, RM58, RM59, RM60, RM61, RM62, RM78, 28
RM80, RM83, RM87, RM89, RM92 e RM100
VO23 | RM3, RM11, RM20, RM26, RM29, RM37, RM38, RM44, RM92 e RM98 10
V024 | - -
RM7, RM25, RM26, RM28, RM29, RM41, RM44, RM54, RM57, RM70, RM74,

VO16 21

VvO18 45

V021 18

VO25 | pM80, RM81 e RM92 14

Voz6 | RM3, RMI1, RM12, RML7, RM20, RM26, RM29, RM37, RM38, RM4, RMA5, | |
RM46, RM68, RM87 ¢ RM98

VO27 | - -

\Vogs | RMB8, RM9, RM10, RMLL, RM12, RML3, RM16, RM18, RM65, RM70, RM74, |

RM75, RM82, RM87 e RM99
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VOs Recomendaces de Melhoria # RMs
VO29 RM5, RM13, RM16, RM19, RM21, RM24, RM28, RM29, RM42, RM50, RM55, 17
RM79, RM82, RM89, RM93, RM95 e RM99
RM2, RM4, RM9, RM20, RM25, RM28, RM29, RM44, RM45, RM46, RM80, RM81
VO30 e RM92 13
VO31 RM5, RM24, RM25, RM28, RM29, RM44, RM47, RM49, RM50, RM51, RM52, 17
RM53, RM55, RM80, RM81, RM92 e RM100
RM1, RM2, RM3, RM9, RM11, RM20, RM24, RM26, RM30, RM31, RM37, RM38,
V032 | RM40, RM44, RM49, RM54, RM55, RM56, RM59, RM70, RM72, RM73, RM74, 32
RM76, RM78, RM80, RM83, RM87, RM89, RM92, RM98 e RM100
VO33 RMS8, RM11, RM29, RM44, RM45, RM46, RM56, RM57, RM58, RM59, RM60, 16
RM61, RM62, RM66, RM69 e RM75
RM1, RM5, RM11, RM13, RM18, RM19, RM41, RM42, RM44, RM50, RM52,
VO34 | RM54, RM55, RM65, RM68, RM70, RM73, RM77, RM79, RM82, RM91, RM93, 26
RM94, RM97, RM99 e RM100
RM1, RM2, RM3, RM5, RM9, RM11, RM12, RM13, RM16, RM17, RM18, RM19,
RM20, RM24, RM25, RM28, RM29, RM30, RM37, RM38, RM41, RM42, RM44,
VO35 RM45, RM46, RM47, RM49, RM50, RM51, RM52, RM53, RM54, RM55, RM56, 59
RM57, RM58, RM59, RM60, RM61, RM62, RM65, RM68, RM70, RM72, RM73,
RM74, RM77, RM79, RM80, RM81, RM82, RM91, RM92, RM93, RM94, RM97,
RM98, RM99 e RM100
RM5, RM11, RM13, RM16, RM18, RM19, RM41, RM42, RM44, RM50, RM52,
VO36 | RM55, RM68, RM70, RM73, RM77, RM79, RM82, RM91, RM93, RM94, RM97 e 23
RM99
VO37 | RM19 e RM50 2
VO38 RM1, RM2, RM7, RM9, RM17, RM18, RM20, RM25, RM26, RM30, RM46, RM51, 17
RM52, RM53, RM54, RM57 e RM100
VO39 RM5, RM8, RM11, RM16, RM17, RM18, RM24, RM25, RM30, RM37, RM42, 19
RM46, RM70, RM72, RM74, RM75, RM87, RM99 e RM100
VO40 | - -
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E2. Diagnéstico Completo da OS1 Utilizado como Exemplo na Secéo 5.2

Universidade Federal do Amazonas (UFAM)
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Raimundo da Silva Barreto.

Dezembro de 2013
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1. INTRODUCAO

O estudo da cultura organizacional é de suma relevancia para as organizagdes, pois, muitas
vezes, determinadas mudancas organizacionais sao impactadas pela cultura organizacional existente na
empresa. Assim, para gue essas mudancas sejam bem conduzidas, os lideres precisam estar atentos aos
fatores inseridos na cultura organizacional, pois caso contréario os esforcos para mudar a organizacdo
podem fracassar.

Cultura organizacional (CO) pode ser definida como um conjunto de caracteristicas adotadas
pela organizacdo que dizem respeito a padrdes de comportamento, ideologias, memdrias coletivas,
normas e costumes, estilo de geréncia e politicas administrativas. Estas caracteristicas sdo seguidas por
todos os membros da organizagéo para atingir seu objetivo.

A CO é composta por valores organizacionais (VOs) que constituem o nucleo da CO e
correspondem a um conjunto de crencas e atitudes que ddo personalidade a organizacao e definem tanto
0 comportamentos institucional quanto o dos funcionarios.

Em razdo disso, este relatorio visa relatar uma pesquisa realizada com funcionarios de uma
organizagdo de software, que teve por objetivo identificar o perfil cultural da organizacdo, através dos
VOs, visando contribuir com a alta direcdo e gerentes no sentindo de propiciar uma reflexdo/analise dos
VOs que estdo inseridos nela. Deste modo, a organizacdo pode estabelecer suas politicas e praticas
organizacionais, ter conhecimento das atitudes e comportamento dos funcionarios e entender o modo
de funcionamento da organizacéo.

2. VALORES ORGANIZACIONAIS E NIVEIS DE IMPORTANCIA E RELEVANCIA

Para a identificacdo dos VOs foi realizada uma pesquisa cientifica, com o propdsito de
identificar e avaliar modelos para analise da CO e extrair seus principais VOs. Sete modelos de tipologia
foram considerados neste estudo e a partir deles foi possivel determinar um conjunto de 40 VOs que
podem caracterizar a CO de uma empresa. O Apéndice A apresenta uma lista com os VOs de acordo
com 0 modelo de onde foram retirados.

Os VOs foram distribuidos em trés categorias conforme o tipo de profissional da organizacao
de software:

o Alta Geréncia: representada pela alta dire¢do e executivos, com 20 VOs (50%);

e Lider/Gerente de Projetos: representado por gerente de projeto e coordenador, com 7 VOs
(17%);

e Membros da Equipe: representados pela equipe técnica do projeto (analistas, projetistas,
testadores e programadores), com 13 VOs (33%).

Apos a distribuicdo dos VOs, foi executada uma pesquisa de opinido [Passos et al., 2013a], com
especialistas em melhoria de processo da software (neste artigo adotaremos o acrénimo SPI, em
substituicdo a MPS, que ¢é adotado na lingua inglesa) da industria de software e da academia, visando
identificar qual o Nivel de Importéancia (NI) dos VOs para caracterizar a CO de uma organizacao de
software e, ndo obstante, o Nivel de Relevancia (NR) dos VVOs para este tipo de organizagdo que esteja
envolvida com uma iniciativa de SPI. O resultado dessa pesquisa estd sumarizado na Tabela que
encontra-se no Apéndice B.
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3. APESQUISA COM A ORGANIZACAO DE SOFTWARE

A pesquisa foi realizada no més de julho de 2013, tendo sido aplicado um questionario on-line,

com nove funcionérios da organizacdo e contendo 2 etapas:
(i) 7 questBes sobre o perfil profissional do funcionario;

(if) 40 VOs com opcodes de respostas baseadas em uma escala ordinal (de Likert) de cinco
pontos (Sem Opinido, Discorda Totalmente,

Totalmente).

A Tabela 1 mostra o perfil profissional dos funcionarios que responderam a pesquisa, de acordo

com as respostas da etapa (i).

Tabela 1: Perfil dos funcionarios que responderam a pesquisa

Questdes

Perfil

Grau de Escolaridade:

e Ensino Médio/Superior Completo: 3
e Superior Completo: 2

e Especializagdo: 3

Mestrado: 1

Cargo que Ocupa na Organizagéo:

Membro da Equipe Técnico: 5
Lider/Gerente de Projeto: 4

Tempo que Trabalha na Instituig&o:

Entrela2anos: 1
Entre 3a5anos: 5
Entre 6 e 10 anos: 1
Mais de 10 anos: 2

Experiéncia com Desenvolvimento de Software:

Média: 5
Alta; 1
Excelente: 3

Tempo que Trabalha com Desenvolvimento de
Software:

Entrela2anos: 1
Entre 3a 5 anos: 3
Entre 6 e 10 anos: 1
Mais de 10 anos: 4

Experiéncia com Programas de SPI:

Média: 5
e Alta: 2
e Excelente: 2

Média do NUumero de Organizacdes de Software que ja
trabalhou:

5 anos

A analise dos VOs, referentes a etapa (ii), estd dividida em 2 partes para uma melhor
compreensao dos resultados obtidos: Anélise dos VOs por Categoria (Se¢do 3.1) e Analise dos VOs

por Grupos de Sucesso (Secdo 3.2).

3.1 Andlise dos Valores Organizacionais por Categoria

Os VOs serdo analisados por categoria (Alta Geréncia, Lider/Gerente de Projetos e Membros
da Equipe) conforme foi apresentado no questionario da pesquisa. Os 20 primeiros VOs estdo
relacionados & Alta Geréncia (Organizacgdo), os 7 proximos estdo relacionados ao Lider/Gerente de

Projetos e os 13 Gltimos VOs, aos Membros da Equipe.

A andlise dessa secdo sera realizada conforme as respostas obtidas a partir dos funcionérios da
organizacéo na etapa (ii) do questionario. Foi rotulada como resposta “POSITIVO” a soma do himero
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de respostas com as opcdes “Concorda” e “Concorda Totalmente”. De forma similar, a soma do himero
de respostas com as op¢des “Discorda” e “Discorda Totalmente” foram rotuladas como “NEGATIVO.
Como resultado, é exibida a porcentagem em relacdo as opc¢des POSITIVO e NEGATIVO para cada

VO, conforme Figuras de 1 a 40.

A. Categoria: Alta Geréncia

VO1: A organizacdo adota uma estratégia para
gerenciamento dos riscos

m Discorda Totalmente
Discorda
Sem Opinido
Concorda

0 = Concorda Totalmente

POSITIVO = 67% e NEGATIVO - 33%
Figura 1: Resultado do VO1

VO2: A organizag¢do analisa a personalidade de um
membro da equipe antes de aloca-lo nos projetos

1 m Discorda Totalmente
0 Discorda
Sem Opinido
Concorda
m Concorda Totalmente

POSITIVO > 22% e NEGATIVO = 78%
Figura 2: Resultado do VO2

VO3: A organizacdo da mais énfase nos resultados e
lucros do que nos procedimentos

m Discorda Totalmente
0 Discorda
Sem Opinidao
Concorda
= Concorda Totalmente

POSITIVO - 22% e NEGATIVO 2> 78%
Figura 3: Resultado do VO3

VO4: A organizagdo estabelece o nivel de
relacionamento entre os membros da
organizagdo e o cliente

0

m Discorda Totalmente
Discorda
Sem Opinido
Concorda
o ™ Concorda Totalmente

POSITIVO - 67% e NEGATIVO - 33%
Figura 4: Resultado do VO4

VO5: A organizagdo investe em tecnologia e inovagdo

m Discorda Totalmente
0 Discorda
Sem Opinido
Concorda

m Concorda Totalmente

POSITIVO = 78% e NEGATIVO > 22%
Figura 5: Resultado do VO5

VOG6: A organizagdo possibilita condig¢des, inclusive
alocando recursos, para que os funcionérios possam
realizar cursos de aperfeicoamento, capacita¢do e
treinamento

00 0

m Discorda Totalmente
Discorda
Sem Opiniao
Concorda

m Concorda Totalmente

POSITIVO - 100% e NEGATIVO > 0%
Figura 6: Resultado do VO6
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VO7: A organiza¢do possui uma estratégia com
relacdo a reparacdo de erros

0

3 m Discorda Totalmente
Discorda
Sem Opinido
Concorda
0 = Concorda Totalmente

POSITIVO - 67% e NEGATIVO > 33%
Figura 7: Resultado do VO7

VO8: A organizac¢do tem a capacidade de se auto
reorganizar para mudangas

m Discorda Totalmente
Discorda

Sem Opinido
2 Concorda
3 = Concorda Totalmente

POSITIVO - 56% e NEGATIVO - 44%
Figura 8: Resultado do VO8

VO9: A organizacdo tem a visdo, as metas e os
objetivos claros e estabelecidos

1 m Discorda Totalmente

0 . piscorda

Sem Opinido

Concorda
m Concorda Totalmente

POSITIVO -2 78% e NEGATIVO > 22%
Figura 9: Resultado do VO9

V11: A organizagdo tem regras definidas de
competitividade

0
2
B Discorda Totalmente
Discorda
3 Sem Opinido
Concorda
3

m Concorda Totalmente

POSITIVO - 22% e NEGATIVO > 44%
Figura 11: Resultado do VO11

V10: A organizagdo tem foco no cliente e sempre
atende prontamente as suas solicitagdes

0
0
1
m Discorda Totalmente
Discorda
Sem Opinido
4 Concorda

= Concorda Totalmente

POSITIVO - 89% e NEGATIVO > 11%
Figura 10: Resultado do VO10

V12: A organizagdo tem regras especificas de como os
funcionarios tém acesso aos cargos

0
2
® Discorda Totalmente
0 Discorda
Sem Opinido
Concorda
3 m Concorda Totalmente

POSITIVO > 22% e NEGATIVO 2> 78%
Figura 12: Resultado do VO12
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V13: A organizagdo tem um modelo de processo de
tomada de decisdo

B Discorda Totalmente
Discorda

Sem Opinido
Concorda
m Concorda Totalmente

V14: A organizacdo tem um plano de gerenciamento
estratégico

B Discorda Totalmente
Discorda

Sem Opinido
Concorda
m Concorda Totalmente

POSITIVO - 67% e NEGATIVO > 33%
Figura 13: Resultado do VO13

POSITIVO - 67% e NEGATIVO - 33%
Figura 14: Resultado do VO14

V15: A organizacdo tem um sistema de remuneracéo
adequado ao cargo ocupado

00

B Discorda Totalmente
Discorda
Sem Opinido

Concorda
5 m Concorda Totalmente

POSITIVO - 0% e NEGATIVO - 89%
Figura 15: Resultado do VO15

V16: A organizagdo tem uma estrutura de controle e
comunicagdo interna

= Discorda Totalmente
Discorda

Sem Opinido
2 Concorda
3 m Concorda Totalmente

POSITIVO - 56% e NEGATIVO > 44%
Figura 16: Resultado do VO16

V17: A organizac@o tem uma estrutura organizacional
definida

m Discorda Totalmente
2 Discorda
Sem Opinido
Concorda

m Concorda Totalmente

POSITIVO = 67% e NEGATIVO - 33%
Figura 17: Resultado do VO17

V18: A organizacdo tem uma politica de compromisso
com a qualidade dos produtos, servicos e processos

m Discorda Totalmente
0. piscorda
Sem Opinido
Concorda

m Concorda Totalmente

POSITIVO > 78% e NEGATIVO > 22%
Figura 18: Resultado do VO18

252




V19: A organizagdo tem uma politica de
reconhecimento e premiacéo para o desempenho dos
melhores funciondrios

0
2 m Discorda Totalmente
Discorda
Sem Opinido
Concorda
3 1 m Concorda Totalmente

V20: A organizacdo valoriza e encoraja ideias criativas
e inovadoras

m Discorda Totalmente

Discorda
Sem Opinido
Concorda

m Concorda Totalmente

0

POSITIVO - 22% e NEGATIVO > 44%
Figura 19: Resultado do VO19

POSITIVO - 56% e NEGATIVO - 44%
Figura 20: Resultado do VO20

B. Categoria: Lider/Gerente de Projetos

VO021: O lider/gerente de projeto estd sempre
acessivel e disponivel quando o funciondrio o solicita

® Discorda Totalmente
Discorda
Sem Opinido
Concorda

m Concorda Totalmente

V022: O lider/gerente de projeto exerce um tipo de
autoridade e hierarquia sohre os membros da equipe

0

m Discorda Totalmente
Discorda
Sem Opinido
Concorda

m Concorda Totalmente

POSITIVO - 89% e NEGATIVO - 11%
Figura 21: Resultado do V021

POSITIVO -2 89% e NEGATIVO - 11%
Figura 22: Resultado do VO22

V023: O lider/gerente de projeto informa
adequadamente os funcionarios das decisdes
tomadas que afetam o trabalho deles
000
m Discorda Totalmente
Discorda
Sem Opinido
Concorda
m Concorda Totalmente

VO024: 0 lider/gerente de projeto leva em
consideragdo as questdes pessoais dos funcionarios

o000

m Discorda Totalmente
Discorda
Sem Opinido
Concorda

m Concorda Totalmente

POSITIVO - 100% e NEGATIVO > 0%
Figura 23: Resultado do VO23

POSITIVO - 100% e NEGATIVO > 0%
Figura 24: Resultado do VO24
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VO025: O lider/gerente de projeto segue um estilo
padrédo de gestdo na organizagdo

0

2 m Discorda Totalmente
Discorda
Sem Opinido
Concorda

m Concorda Totalmente

POSITIVO - 78% e NEGATIVO > 22%
Figura 25: Resultado do VO25

V027: O lider/gerente de projeto tem poder e
liberdade de tomar decisdo

m Discorda Totalmente
Discorda

Sem Opinido
3 Concorda
4 m Concorda Totalmente

0

POSITIVO - 44% e NEGATIVO - 56%
Figura 27: Resultado do VO27

VO26: O lider/gerente de projeto realiza um
acompanhamento das atividades planejadas

00 0

m Discorda Totalmente
Discorda
Sem Opinido
Concorda

u Concorda Totalmente

POSITIVO - 100% e NEGATIVO > 0%
Figura 26: Resultado do VO26

C. Categoria: Membros da Equipe

V028: Os membros da equipe tem competéncia para
executar suas tarefas

0

2 m Discorda Totalmente
Discorda
Sem Opinido
Concorda

m Concorda Totalmente

V029: Os membros da equipe compartilham valores,
como respeito, lealdade e ética

m Discorda Totalmente
Discorda

Sem Opinido
Concorda
m Concorda Totalmente

POSITIVO > 78% e NEGATIVO > 22%
Figura 28: Resultado do VO28

POSITIVO 2 67% e NEGATIVO > 33%
Figura 29: Resultado do VO29
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V030: Os membros da equipe participam na
definigdo das metas e objetivos relacionados ao seu

trabalho
m Discorda Totalmente
Discorda
Sem Opinido
3 Concorda
B m Concorda Totalmente

VO31: Os membrosda equipe participam na tomada
de decisdo quando hé pontos de vista divergentes
entre os gerentes de projetos

m Discorda Totalmente
Discorda
Sem Opinido
3 Concorda
4 m Concorda Totalmente

POSITIVO > 44% e NEGATIVO > 56%
Figura 30: Resultado do VO30

POSITIVO - 56% e NEGATIVO - 44%
Figura 31: Resultado do VO31

V032: Os membros da equipe seguem um protocolo
para a realizacdo das tarefas quando estdo alocados
para um projeto

0

0 m Discorda Totalmente

Discorda
Sem Opinido
Concorda

m Concorda Totalmente

POSITIVO - 89% e NEGATIVO > 11%
Figura 32: Resultado do VO32

VO033: Os membros da equipe tem a capacidade de se
adaptarem a mudangas

0
1 0
u Discorda Totalmente
Discorda
Sem Opinido
Concorda
. ® Concorda Totalmente

POSITIVO - 89% e NEGATIVO > 11%
Figura 33: Resultado do VO33

VO34: Os membros da equipe tem a capacidade de
trabalhar em grupo

0 0p

m Discorda Totalmente
Discorda
Sem Opinidao
Concorda

m Concorda Totalmente

POSITIVO - 100% e NEGATIVO > 0%
Figura 34: Resultado do VO34

VO035: Os membros da equipe tem envolvimento,
comprometimento e participagdo para o resultado
final

1 B Discorda Totalmente
Discorda
Sem Opinido
Concorda
m Concorda Totalmente

POSITIVO - 89% e NEGATIVO > 11%
Figura 35: Resultado do VO35
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VO36: Os membros da equipe tem estabilidade no
emprego

m Discorda Totalmente
Discorda
Sem Opinido
Concorda

m Concorda Totalmente

POSITIVO - 89% e NEGATIVO > 0%
Figura 36: Resultado do VO36

VO37: Os membros da equipe tem facilidades de
aceitacdo em relacao as pessoas externas e novos
funcionarios

2 m Discorda Totalmente
Discorda
Sem Opinido
Concorda
® Concorda Totalmente

POSITIVO > 78% e NEGATIVO > 22%
Figura 37: Resultado do VO37

VO38: Os membros da equipe tem responsabilidades
quanto a prazos e metas

000

m Discorda Totalmente
Discorda

Sem Opinido
Concorda
7 m Concorda Totalmente

POSITIVO - 100% e NEGATIVO > 0%
Figura 38: Resultado do VO38

V040: Os membros da equipe trabalham em
concordancia

m Discorda Totalmente
Discorda
Sem Opinido

Concorda

0 o Concorda Totalmente

POSITIVO - 67% e NEGATIVO - 33%
Figura 40: Resultado do VO40

V039: Os membros da equipe trabalham de forma
cooperativa ou colaborativa

0
2 m Discorda Totalmente
0 &« Discorda
Sem Opinido
Concorda
3 m Concorda Totalmente

POSITIVO 2> 78% e NEGATIVO - 22%
Figura 39: Resultado do VO39
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A Tabela 2 apresenta os VOs que apresentam situacdo mais critica na organizacdo, uma vez
que esses obtiveram um indice NEGATIVO maior que o indice POSITIVO. Isto significa que estes
VOs sdo 0s menos praticados/evidentes na organizacdo segundo a opiniao dos funcionarios. O Apéndice
C mostra uma tabela que contém os indices POSITIVO e NEGATIVO dos restantes dos VOs.

Tabela 2: VOs com o indice negativo maior que o indice positivo

ID Valores Organizacionais Positivo Negativo
Categoria: Alta Geréncia
VOL9 Politica de reconhecimento e premi-a(;é,o .para 0 desempenho dos 220 44%
melhores funcionarios
V011 Regras definidas de competitividade 22% 44%
VO3 Enfase nos Procedimentos 22% 78%
VO12 | Regras especificas de como os funcionarios tém acesso aos cargos 22% 78%
V02 Personalidade de um membro da equipe 22% 78%
V015 Sistema de remuneracdo adequado ao cargo ocupado 0% 89%
Categoria: Lider/Gerente de Projetos
V027 | Poder e liberdade de tomar decis&o ‘ 44% ‘ 56%
Categoria: Membros da Equipe
VO30 | Participacao na definicéo das metas e objetivos | 44% | 56%

A organizagdo precisa se empenhar para implantar primeiramente estes VOs, de forma que
sejam percebidos pelos funcionarios e assim edificar a identidade organizacional com uma imagem
positiva e melhorar a capacidade de sobrevivéncia da empresa.

3.2 Analise dos Valores Organizacionais por Grupo de Sucesso

Os 40 VOs, objeto de estudo desta pesquisa, foram distribuidos em 3 grupos de sucesso (Fator
Humano, Fator Social e Fator Organizacional). Estes grupos expressam aspectos importantes que
podem influenciar diretamente no sucesso ou fracasso da implementa¢do/manutencdo de uma iniciativa
de SPI dentro de uma organizacdo de software. Um VO pode estar presente em um ou mais grupos.

Cada grupo de sucesso (GSuc) esta dividido em subgrupos conforme a palavra-chave dos VOs.
Assim, o grupo de sucesso Fator Humano foi dividido em 3 subgrupos, o grupo Fator Social em 4
subgrupos e o grupo Fator Organizacional, em 3 subgrupos.

Como resultado, para cada subgrupo seré apresentada uma tabela (Tabelas de 3 a 12) com os
VOs atribuidos a este subgrupo, além de seus respectivos Nivel de Relevancia (NR: indicador que foi
comentado na Sec¢do 2) e Nivel da Organizagdo (NO: indicador obtido na Se¢do 3.1, representando o
indice “POSITIVO”, conforme a opinido dos funcionarios). Essas Tabelas foram ordenadas pelo NR,
para que a organizacdo tenha uma ideia de quais VOs seriam mais relevantes para contribuir com o
sucesso de uma iniciativa de SPI, de acordo com a opinido de especialistas da area. Gréficos (Figuras
41 a 50) também sdo apresentados de forma a facilitar a visualizacdo de quais VOs estdo com 0 NO
abaixo do NR e que precisam de recomendacdes para serem implantados na organizacéo.
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A. Grupo de Sucesso: Fator Humano

Este grupo esté relacionado as qualificagdes e habilidades, tanto individuais quanto coletivas, e
podem variar para atender desde as caracteristicas da estrutura das organizacdes até caracteristicas mais
especificas da personalidade de um membro da equipe. Os subgrupos que estdo associados a este grupo
sdo: Equipes de Trabalho, Relacionamento e Caracteristicas Pessoais.

A.1: Equipes de Trabalho
Tabela 3: VOs do subgrupo equipes de trabalho

L Nivel de Nivel da
ID Valores Organizacionais A .
Relevancia | Organizagdo
VO34 | Capacidade de trabalhar em grupo 83% 100% | 4
V039 | Cooperativismo ou colaborativismo 81% 78% | W
VO8 | Capacidade de se auto reorganizar para mudangas 79% 56% | W
VOG6 | Investimento em cursos de aperfeicoamento, capacitacdo e treinamento 7% 100% | 4
V028 | Competéncia 7% 8% | 4
V020 | Valorizar e encorajar idéias criativas e inovadoras 65% 56% | W
V021 | Disponibilidade e acessibilidade 61% 89% | 4
VO2 | Personalidade de um membro da equipe 48% 22% | W
V022 | Autoridade e hierarquia 38% 89% | 4
Legenda: Acima do NR (f ) ; Abaixo do NR (‘ )
o 100% 100%
100% - . 89% 89%
0% | o 81%78%  79% 77% 77%78%
65% 61%
% 56% 56%
60% 48%
38%
40% -
22%
20%
0% -
V034 V039 Vo8 V06 V028 V020 V021 Vo2 V022
Nivel de Relevancia Nivel da Organizacdo

Figura 41: Comparacdo do NR com o NO do subgrupo equipes de trabalho

A.2: Relacionamento

Tabela 4: VOs do subgrupo relacionamento

N Nivel de Nivel da

ID Valores Organizacionais . N
Relevancia | Organizacgéo
V029 | Compartilhamento de valores, como respeito, lealdade e ética 76% 67% | W
VO4 | Nivel de relacionamento entre os funcionarios 66% 67% | 4
VO10 | Foco no cliente 61% 89% | M

258




N Nivel de Nivel da
ID Valores Organizacionais N L
Relevancia | Organizagao
VO37 fFaC|I_|da,de_3s de aceitacdo em relacdo a pessoas externas e novos 58% 8% | 4
uncionarios
V040 | Concordancia 57% 67% | 4
V022 | Autoridade e hierarquia 38% 89% | 4
Legenda: Acima do NR (f ) ; Abaixo do NR (' )
100% 89% 89%
so% { 6% 78%
67% 66% 67% 19 67%
0% 58% 57%
40% 38%
20%
0%
v029 Vo4 V010 V037 vVO40 V022
Nivel de Relevancia Nivel da Organizacdo
Figura 42: Comparagdo do NR com o NO do subgrupo relacionamento
A.3: Caracteristicas Pessoais
Tabela 5: VOs do subgrupo caracteristicas pessoais
ID Valores Organizacionais vae! de. vae_l daN
Relevancia | Organizacdo
VO34 | Capacidade de trabalhar em grupo 83% 100% | 4
V033 | Capacidade de se adaptar a mudancas 74% 89% | 4@
V024 | Levar em consideragdo as questdes pessoais dos funcionarios 54% 100% | 4
V025 | Adogéo de um estilo padréo de gestdo 54% 8% | 4
VO2 | Personalidade de um membro da equipe 48% 22% | W

Legenda: Acima do NR (f ) ; Abaixo do NR (' )
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. 100% 100%

100% - 20%
83%
80% - 74% 78%
60% - 54% 54%
48%
40% -
22%

20% -

0% -

VO34 vO033 V024 V025 V02
Nivel de Relevancia Nivel da Organizagdo

Figura 43: Comparagdo do NR com o NO do subgrupo caracteristicas pessoais

B. Grupo de Sucesso: Fator Social

Este grupo diz respeito as estruturas sociais que compdem um grupo ou uma sociedade. Em
outras palavras, este grupo esté associado as transformacdes que ocorrem motivadas pela ocorréncia de
fendmenos socioculturais e operam mudancas nos comportamentos, nas atitudes e nos sistemas de
valores de uma equipe ou sociedade. Os subgrupos que estdo associados a este grupo sdo: Clientes,
Participacdo, Comprometimento/Apoio e Ambiente.

B.1: Clientes
Tabela 6: VOs do subgrupo clientes
ID Valores Organizacionais Rtllzl\f;r?(:eia Or'\gljzlﬁilzgzéo
VO4 | Nivel de relacionamento entre os funcionarios 66% 67% | 4
V010 | Foco no cliente 61% 89% | 4

Legenda: Acima do NR (f ) ; Abaixo do NR (‘ )

0, -
100% 89%

80% -
66% 67%
61%

60% -

40% -

20% -

0% -
Vo4 Vo10

Nivel de Relevancia Nivel da Organizacdo

Figura 44: Comparacdo do NR com o NO do subgrupo clientes
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B.2: Participacéo

Tabela 7: VOs do subgrupo participacdo

L Nivel de Nivel da
1D Valores Organizacionais N L
Relevancia | Organizacéo
V026 | Acompanhamento das atividades planejadas 89% 100% | 4
V023 | Informagao das decisdes tomadas 76% 100% | 4
VO30 | Participacdo na definicdo das metas e objetivos 67% 4% |
V021 | Disponibilidade e acessibilidade 61% 89% | 4
VO27 | Poder e liberdade de tomar deciséo 61% 4y | W
VO31 | Participa¢do na tomada de decisdo 49% 56% | 4
Legenda: Acima do NR (f ) ; Abaixo do NR (‘ )
. 100% 100%
100% 7 goy 89%
80% 76%
67%
61% 61% Seo
60% 1 49%
44% 44%
40% -
20% -
0% -
V026 vO023 VO30 V021 V027 V031
Nivel de Relevancia Nivel da Organizacdo
Figura 45: Comparacdo do NR com o NO do subgrupo participacdo
B.3: Comprometimento/Apoio
Tabela 8: VOs do subgrupo comprometimento/apoio
ID Valores Organizacionais vaej de_ N|ve_l da~
Relevancia | Organizagédo
VO18 Politica de compromisso com a qualidade dos produtos, servicos e 91% 78% | W
processos
V038 | Responsabilidades quanto a prazos e metas 89% 100% | 4
VO35 | Envolvimento, comprometimento e participacdo 88% 89% | M
VO8 | Capacidade de se auto reorganizar para mudancas 79% 56% | W
V033 | Capacidade de se adaptar a mudancas 74% 89% | M

Legenda: Acima do NR (f ) ; Abaixo do NR (' )
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. 100%
100% - 91% 89% 88% 89%
80% 8% 7%
6 -
60% 56%
40% -
20% -
0% -
VO18 V038 VO35 VO3
Nivel de Relevancia Nivel da Organizacio

74%

V033

89%

Figura 46: Comparacdo do NR com o NO do subgrupo comprometimento/apoio

B.4: Ambiente
Tabela 9: VOs do subgrupo ambiente
ID Valores Organizacionais vae! de_ N|ve_l da~
Relevancia | Organizacao
VO15 | Sistema de remuneracdo adequado ao cargo ocupado 63% 0% \ 4
V012 | Regras especificas de como os funcionarios tém acesso aos cargos 55% 2% | W
V024 | Levar em consideracao as questdes pessoais dos funcionarios 54% 100% | 4
VO19 Politica de rgcopheumento e premiacdo para o desempenho dos 520 20 | W
melhores funcionarios
VO11 | Regras definidas de competitividade 39% 2% | W
Legenda: Acima do NR (f ) ; Abaixo do NR (' )
100%
100% -
80% -
63%
60% - 5% 54% 52%
39%
40%
22% 22% 22%
20% -
0%
0% -
V015 V012 V024 V019 Vo1l
Nivel de Relevéancia Nivel da Organizacdo

Figura 47: Comparacdo do NR com o NO do subgrupo ambiente
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C. Grupo de Sucesso: Fator Organizacional

Este grupo esta relacionado a qualquer ag¢do ocorrida na organizacdo, decorrente de fatores
internos e/ou externos, e que traz algum impacto nos resultados e/ou nas relacfes entre as pessoas no
trabalho. Os subgrupos que estdo associados a este grupo sdo: Politicas Organizacionais, Politicas
Gerenciais e Metas/Investimentos.

C.1: Politicas Organizacionais

Tabela 10: VOs do subgrupo politicas organizacionais

o Nivel de Nivel da
1D Valores Organizacionais . .
Relevancia | Organizagédo
VO18 Politica de compromisso com a qualidade dos produtos, servi¢os e 91% 8% | W
processos
VO3 | Enfase nos Procedimentos 86% 22% | W
V014 | Plano de gerenciamento estratégico 81% 67% \ 4
VO17 | Estrutura organizacional definida 2% 67% \ 4
VO15 | Sistema de remuneracéo adequado ao cargo ocupado 63% 0% \ 4
VO7 | Plano de estratégia com relacdo a reparacao de erros 61% 67% | 4
V012 | Regras especificas de como os funcionarios tém acesso aos cargos 55% 22% A 4
VO19 Poll'glcafjg reconhecimento e premiacao para o desempenho dos melhores 5206 20 | W
funciondrios
V036 | Estabilidade no emprego 39% 89% | M
Legenda: Acima do NR (f ) ; Abaixo do NR (' )
100% - 919 - 39%
78% 81%
80% - . 72%_ .
67% 67% o300 61‘??7/0
60% - 2% 52%
39%
40% -
22% 22% 22%
20% -
0%
0% -
V018 VO3 V014 V017 V015 Vo7 V012 V019 V036
Nivel de Relevancia Nivel da Organizacdo

Figura 48: Comparagdo do NR com o NO do subgrupo politicas organizacionais
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C.2: Politicas Gerenciais

Tabela 11: VOs do subgrupo politicas gerenciais

o Nivel de Nivel da
1D Valores Organizacionais . .
Relevancia | Organizagédo
V026 | Acompanhamento das atividades planejadas 89% 100% | 4
VOL1 |Estratégia para gerenciamento dos riscos 71% 67% | W
VO16 | Estrutura de controle e comunicacao interna 70% 56% | W
V032 | Protocolo para a realizagéo das tarefas 68% 89% | 4@
V020 | Valorizar e encorajar idéias criativas e inovadoras 65% 56% | W
VO13 | Processo de tomada de decisio 62% 67% | M@
V025 | Adogao de um estilo padréo de gestio 54% 8% | 4
VO11 | Regras definidas de competitividade 39% 22% A 4
Legenda: Acima do NR (f ) ; Abaixo do NR (' )
. 100%
100% 7 gog 89%
78%
80% - 71% 70%
% o 68% 0 %
67% 65% 62%67/
39%
40% -
22%
20% -
0% -
V026 vO1 VO16 V032 V020 VO13 V025 VO11
Nivel de Relevancia Nivel da Organizacado
Figura 49: Comparagdo do NR com o NO do subgrupo politicas gerenciais
C.3: Metas/Investimentos
Tabela 12: VOs do subgrupo metas/investimentos
ID Valores Organizacionais vaej de_ N|ve_I da~
Relevancia | Organizacao
VO9 | Visdo, metas e objetivos claros e estabelecidos 90% 8% | W
VO6 | Investimento em cursos de aperfeicoamento, capacitacdo e treinamento 7% 100% | 4
VO5 | Investimento em tecnologia e inovagao 65% 8% | 4@
VO19 ]E’ollplca’dg reconhecimento e premiacao para o desempenho dos melhores 5206 20 | W
uncionarios

Legenda: Acima do NR (f ) ; Abaixo do NR (’ )

264




100% - 90% 100%

80% 78% 77% 78%

65%
60% - 52%
40% -
22%

20% A

0% -

Vo9 Vo6 VO5 V019
Nivel de Relevancia Nivel da Organizacdo

Figura 50: Comparagdo do NR com o NO do subgrupo metas/investimentos

Na proxima secdo iremos fazer uma analise gerencial e estratégica em relagdo aos resultados
obtidos com a pesquisa na organizacdo. Esta analise tem como objetivo auxiliar a organizagdo na
implantagdo dos VOs de forma a beneficar a implementacdo/manutencéo de iniciativas de SPI.

4. ANALISE GERENCIAL E ESTRATEGICA PARA IMPLEMENTACAO DE SPI
4.1 Valores Organizacionais e Fatores Criticos de Sucesso

Para cada grupo de sucesso definido na Secdo anterior (Fator Humano, Fator Social e Fator
Organizacional), sera apresentada uma Tabela (Tabelas de 13 a 15) com o0s VOs nos quais 0 NO esta
com avaliacdo abaixo do NR. Além disso, serdo mostrados os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) que
estdo associados a esses VOs.

Os FCS referem-se as questdes que exercem influéncia sobre o sucesso/fracasso de iniciativas
de SPI. Essas questBes, quando tratadas pelas organizagdes, contribuem para atingir os objetivos da
iniciativa de SPI. Eles foram retirados de uma pesquisa realizada na literatura técnica [Passos et al.,
2013a] e foram associados aos VOs através de uma pesquisa de opinido com avaliadores e consultores
de iniciativas de SPI.

A. Grupo de Sucesso: Fator Humano
Tabela 13: VOs e FCS do grupo de sucesso fator humano

VOs nos quais 0 NO esta abaixo do NR
e VO2 Personalidade de um membro da equipe
e VO8 Capacidade de se auto reorganizar para mudangas
e V020 Valorizar e encorajar idéias criativas e inovadoras
e V029 Compartilhamento de valores, como respeito, lealdade e ética
e V039 Cooperativismo ou colaborativismo
FCS associados aos VOs nos quais 0 NO esta abaixo do NR

Fatores Criticos de Sucesso VOs
Facilitacdo do trabalho dos membros da equipe durante a implementacdo do V020 e VO39
programa de SPI
Baixa rotatividade de pessoal da organizacéo V020 e VO29

265



Conscientizacdo dos membros da organizacdo quanto aos beneficios obtidos

. ~ - V039
com a implementacdo da estratégia de SPI
Investigacdo de novo conhecimento sobre programas de SPI V039
Facilidade de aceitacdo de mudancgas por parte dos membros da organizagao V08
Satisfacdo e motivacdo dos membros da organizacdo V20
Orientacdo dos funcionarios em relacdo ao negdcio (nincho de mercado) V029
adotado pela organizacdo
Confianca e bom relacionamento dos membros da organizacdo com a V029
consultoria especializada

. Grupo de Sucesso: Fator Social

Tabela 14: VOs e FCS do grupo de sucesso fator social

VOs nos quais 0 NO esta abaixo do NR

VO8 Capacidade de se auto reorganizar para mudancas

VO11 Regras definidas de competitividade

VO12 Regras especificas de como os funcionarios tém acesso aos cargos
VO15 Sistema de remuneragdo adequado ao cargo ocupado

V018 Politica de compromisso com a qualidade dos produtos, servicos e processos
VO19 Politica de reconhecimento e premiagdo para o desempenho dos melhores funcionérios

VO27 Poder e liberdade de tomar deciséo
VO30 Participagdo na definicdo das metas e objetivos

FCS associados aos VOs nos quais 0 NO esta abaixo do NR

Fatores Criticos de Sucesso VOs
Baixa rotatividade de pessoal da organizacéo V012, VO15 e VO19
Comprometimento e envolvimento dos membros da organizacéo VO18 e VO19
Satisfagdo e motivacdo dos membros da organizagdo VO15 e VO19
Preocupagdo com medicao VO18 e VO19
Completa institucionalizagdo das melhorias implementadas nos projetos V018
Definicdo dos responsaveis pelos processos de software V018
Desenvolvimento de um processo de revisdo das necessidades de
. x V018
implementagdo do programa de SPI
Disponibilidade de tempo dos membros da organizacdo para as atividades de VO18
melhoria de processo
Estab(_elecgr mecanismos para que o programa de SPI faca parte da cultura da VO18
organizagao
Estabelecimento de grupos de a¢des para a implementacdo do programa de SPI VO30
AIinhgmento da definicdo dos processos com objetivos estratégicos da VO30
organizagéo
Existéncia de politica de reconhecimento a colaboracdo na melhoria dos VOL19
processos
Experiéncia anteriores positivas da organizacdo na implementacdo do

V018

programa de SPI
Facilidade de aceitacdo de mudancgas por parte dos membros da organizagao V08
Metas de SPI claras e relevantes VO30
Orientagdo dos funcionarios em relacdo ao negdcio (nincho de mercado) VOL11
adotado pela organizacdo
Politica de treinamento e capacitacdo dos funcionarios V019
Balanceamento entre as melhorias impostas pela alta direcéo, as necessidades VO18

do modelo adotado e as melhorias propostas pelos membros da organizagédo
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. Grupo de Sucesso: Fator Organizacional

Tabela 15: VOs e FCS do grupo de sucesso fator organizacional

VOs nos quais o NO esta abaixo do NR

VO1 Estratégia para gerenciamento dos riscos

VO3 Enfase nos Procedimentos

V09 Visédo, metas e objetivos claros e estabelecidos

VO11 Regras definidas de competitividade

VO12 Regras especificas de como os funcionarios tém acesso aos cargos
VVO14 Plano de gerenciamento estratégico

VO15 Sistema de remuneragdo adequado ao cargo ocupado

VO16 Estrutura de controle e comunicagdo interna

VO17 Estrutura organizacional definida

V018
V019

V020 Valorizar e encorajar idéias criativas e inovadoras

Politica de compromisso com a qualidade dos produtos, servigos e processos
Politica de reconhecimento e premiacéo para o desempenho dos melhores funcionarios

FCS associados aos VOs nos quais 0 NO esté abaixo do NR

Fatores Criticos de Sucesso VOs
Estabelecer mecanismos para que o programa de SPI faca parte da culturada| V09, VO14, VO16,
organizagéo VO17 e VO18
Baixa rotatividade de pessoal da organizacéo Vo1z, \</001250 Vo19e

Completa institucionaliza¢do das melhorias implementadas nos projetos

V09, VO14 e VO18

Orientagdo dos funcionarios em relacdo ao negdcio (nincho de mercado)
adotado pela organizagédo

V09, VO11 e VO14

Defini¢do dos responsaveis pelos processos de software

V09, VO17 e VO18

Satisfacdo e motivacdo dos membros da organizagdo

V015, VO19 e VO20

Apoio/Comprometimento efetivo da alta geréncia

V09, VO14 e VO17

Preocupagdo com medicao

V014, VO18 e VO19

Alinhamento da definicdo dos processos com objetivos estratégicos da

o V09 e VO14
organizacao
Comprometimento e envolvimento dos membros da organizagéo V018 e VO19
Conscientizacdo dos membros da organizagdo quanto aos beneficios obtidos
. x - V09 e VO16
com a implementacéo da estratégia de SPI
Metas de SPI claras e relevantes V09 e VO16
Facilitacdo do trabalho dos membros da equipe durante a implementacdo do VO17 e VO20
programa de SPI
Atribuicdo de responsabilidade em relacdo ao programa de SPI V09 e VO17
Balanceamento entre as melhorias impostas pela alta direcéo, as necessidades
. o V09 e VO18
do modelo adotado e as melhorias propostas pelos membros da organizacdo
Desenvolvimento de um processo de revisdo das necessidades de
. ~ V018
implementacdo do programa de SPI
Disponibilidade de recursos financeiros da organizacéo para as atividades de VO14
melhoria de processo
Disponibilidade de tempo dos membros da organizacdo para as atividades de VO18
melhoria de processo
Estabelecimento de procedimentos formais para a implementacdo do programa
V014
de SPI
Estrutura da organizacdo adequada e bem estabelecida VO17
Existéncia de politica de reconhecimento a colaboracdo na melhoria dos VOL19
processos
Existir geréncia do projeto de implementacdo da melhoria dos processos V014
Experiéncia anteriores positivas da organizacdo na implementacdo do VO18

programa de SPI
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Defin!géo~de uma age_nda c_o_m_vi_sitas frequentes da consultoria especializada a VO14
organizacdo para apoiar a iniciativa de SPI

Politica de treinamento e capacitagdo dos funcionarios V019
Protocolo de comunicacdo bem definido VO16
Competéncias em engenharia de software dos membros da organizagéo V01

4.2 Valores Organizacionais e Recomendacdes de Melhoria

A Tabela 16 apresenta as Recomendacgdes de Melhoria (RMs) que estéo relacionadas com 0s
VOs nos quais 0 NO estd com avaliagdo abaixo do NR. As RMs foram extraidas de publica¢Ges
cientificas que relacionam CO em iniciativas de SPI [Passos et al., 2013b]. Elas tém como objetivo
fornecer possiveis orientagdes relacionadas a aspectos considerados relevantes na adogdo ou
continuagdo de uma iniciativa de SPI.

Um grupo de avaliadores e consultores de iniciativas de SPI relacionaram as RMs com os FCS,
que por sua vez foram associados aos VOs, através de uma pesquisa de opini&o. E importante salientar,
gue alguns VOs (VO2, VO7, V10, V024, VO27 e V040) ndo foram associados a nenhum FCS, e isso
resultou no fato de que esses VOs ndo foram relacionados a nenhuma RM. O Apéndice D mostra uma
tabela com a descri¢do das RMs.

Tabela 16: RMs associadas aos VOs

VOs Crupoes Recomendac6es de Melhoria #RMs
Sucesso
V02 FH N&o tem RM associada -
V027 FS N&o tem RM associada -
VO30 FS N&o tem RM associada -
VvO1 FO RM10 1
V08 FHeFS RM66 1
VO3 FO RM44, RM72, RM73 e RM82 4
V029 FH RM13, RM16, RM19 e RM5 4
V011 FSe FO RM24, RM28, RM29, RM89, RM21 e RM95 6
V039 FH RM11, RM16, RM17, RM18, RM5 e RM8 6
V012 FSeFO RM79, RM82, RM42, RM55, RM93 e RM99 6
RM25, RM29, RM37, RM38, RM44, RM45, RM46, RM56, RM57, RM58,
Vo16 FO RM59, RM60, RM61 e RM62 14
VO17 FO RM24, RM37, RM45, RM56, RM57, RM58, RM59, RM60, RM61, RM62, 14
RM70, RM72, RM83 e RM92
RM44, RM70, RM73, RM77, RM79, RM82, RM91, RM41, RM42, RM50,
VoI5 FSeFO RM52, RM55, RM68, RM93, RM94, RM97 e RM99 17
RM11, RM13, RM16, RM17, RM18, RM19, RM5, RM24, RM37, RM44,
V020 FHeFO RM70, RM72, RM73, RM77, RM79, RM82 e RM91 17
RM24, RM25, RM26, RM28, RM29, RM31, RM44, RM45, RM46, RM56,
V09 FO RM57, RM58, RM59, RM60, RM61, RM62, RM78, RM80, RM81, RM83, 23
RM87, RM89 e RM92
VOL19 FSeFO RM26, RM38, RM44, RM65, RM70, RM73, RM74, RM77, RM79, RM82 1
e RM91
RM24, RM25, RM26, RM28, RM29, RM31, RM38, RM44, RM45, RM56,
V014 FO RM57, RM58, RM59, RM60, RM61, RM62, RM72, RM73, RM78, RM80, 25

RM81, RM82, RM87, RM89 e RM92
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Grupo de

VOs
Sucesso

Recomendac6es de Melhoria #RMs

RM24, RM26, RM29, RM31, RM35, RM38, RM44, RM45, RM56, RM57,
VO18 ESe FO RM58, RM59, RM60, RM61, RM62, RM65, RM71, RM75, RM78, RM80, 33
RM83, RM87, RM89, RM92, RM100, RM30, RM42, RM49, RM50,

RM52, RM54, RM55 e RM68

Legenda: FH (Fator Humano), FS (Fator Social) e FO (Fator Organizacional)

A Tabela 17 mostra as RMs que poderiam ser prioritariamente implantadas na organizacdo de
forma a resolver, com um esfor¢co mais gradativo (poucas RMs por vez), de forma a atender um maior
namero possivel de VOs.

Tabela 17: RMs que poderiam ser primeiramente implantadas para diminuir o esfor¢o

VOs EMpED 26 Recomendacdes de Melhoria #RMs
Sucesso
VOl FO RM10 1
V08 FHeFS RM66 1
VO3 FO RM44, RM72, RM73 e RM82 4
V029 FH RM13, RM16, RM19 e RM5 4
V039 FH RM11, RM17, RM18 e RM8 4
V012 FSeFO RM79, RM42, RM55, RM93 e RM99 5
V020 FHe FO RM24, RM37, RM70, RM77 e RM91 5
V019 FSeFO RM26, RM38, RM65 e RM74 4
VO11 FSeFO RM28, RM29, RM89, RM21 e RM95 5
VO15 FSeFO RMA41, RM50, RM52, RM68, RM94 e RM97 6
RM45, RM56, RM57, RM58, RM59, RM60, RM61, RM62,
vol7 FO RM83 e RM92 10
VO16 FO RM25 e RM46 2
V014 FO RM31, RM78, RM80, RM81 e RM87 5
V09 FO - 0
V018 FSeFO RM35, RM71, RM75, RM100, RM30, RM49 e RM54 7

Legenda: FH (Fator Humano), FS (Fator Social) e FO (Fator Organizacional)

5. CONCLUSAO

Este relatério tem por objetivo identificar os VOs que estdo inseridos na organizacdo de
software, sob o0 ponto de vista dos funcionarios, e quais desses valores podem ser implementados para
gue a organizacao tenha sucesso em iniciativas de SPI.

Além disso, sdo indicadas recomendacfes de melhoria que podem auxiliar os diretores e
gerentes na definicdo do planejamento estratégico, nas mudangas, no melhoramento do desempenho da
organizacdo e em um melhor entendimento sobre que acfes devem tomar para evitar fatores que podem
influenciar na ado¢do de uma iniciativa de SPI.

Nem todas as recomendacOes sugeridas precisam ser implementadas, pois cabe & organizagao
analisar as situacdes e os problemas, decidindo qual recomendacao atende as suas necessidades, de
forma a evitar os prejuizos de ordem humana, social e organizacional.

Fazendo uma anélise dos “Valores Organizacionais por Categoria” (Secdao 3.1), podemos
observar que:
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o Dos 20 VOs da Categoria Alta Geréncia, 14 (70%) foram percebidos pelos funcionéarios
como inseridos na organizacdo, enquanto 6 (30%) precisam ser revisados para que figuem
evidentes na organizacdo

e Dos 7 VOs da Categoria Lider/Gerente de Projetos, 6 (86%) foram percebidos pelos
funcionarios como inseridos na organizacgdo, enquanto 1 (14%) precisa ser revisado para
que fique evidente na organizagéo;

o Dos 13 VOs da Categoria Membros da Equipe, 12 (92%) foram percebidos pelos
funcionarios como inseridos na organizacéo, enquanto 1 (8%) precisa ser revisado para
que fique evidente na organizagao.

Dessas 3 categorias, a que requer uma atencao especial é a categoria Alta Geréncia, pois possui
0 maior nimero de VOs que sdo menos praticados/evidentes na organizacdo. Por outro lado, as
categorias Lider/Gerente de Projetos e Membros da Equipe séo as que possui mais VOs praticados
na organizacao, indicando que os lideres, gerentes de projetos e membros da equipe tem uma atuagéo
satisfatoria, de acordo com a opinido dos préprios funcionérios.

Fazendo uma analise dos “Valores Organizacionais por Grupo de Sucesso” (Segdo 3.2),
podemos observar que o Grupo Fator Organizacional é o mais critico, com 12 VOs que estdo com o
NO abaixo do NR. Assim como na Categoria Organizacdo, uma atencdo maior deve ser dada a este
Grupo, devendo a organizacéo, através da alta diregdo e diretores, tentar implantar as recomendagées
de melhoria sugeridas para continuar a ter sucesso na implementacdo da iniciativa de SPI. O Grupo
Fator Social teve 8 VOs e 0 Grupo Fator Humano 5 VOs.

Por fim, é necessario que as organizagdes de software tomem ciéncia da importancia da cultura
organizacional para promover o alcance das metas estabelecidas e para despertar o sentimento de
satisfacdo da equipe técnica por pertencer e fazer parte de um grupo em busca de objetivos coletivos.
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APENDICE A - LISTA COM 0S VOs

A Tabela A.1 mostra 0s VOs de acordo com o modelo da Cultura Organizacional de onde foram
retirados. Esses modelos foram selecionados de acordo com alguns critérios estabelecidos [Passos et
al., 2013a].

Tabela A.1: Lista com os VOs

o T Modelos da Cultura Organizacional
Cat| N Valores Organizacionais M2 6 El Gl ] 6]
VVO1 | Estratégia para gerenciamento dos riscos X X X
VO2 | Personalidade de um membro da equipe X X X X X
VO3 | Enfase nos Procedimentos X X X
VVO4 | Nivel de relacionamento entre os funcionarios X X X
VOS5 | Investimento em tecnologia e inovagéo X X
VOB Invest_ime~nto em cursos de aperfeigoamento, X X
capacitacdo e treinamento
VO7 | Plano de estratégia com relagdo a reparagdo de erros X
VO8 | Capacidade de se auto reorganizar para mudancgas X | x
© | VO9 | Visdo, metas e objetivos claros e estabelecidos X X X
2 | VO10 | Foco no cliente X X X X
g VO11 | Regras definidas de competitividade X X X X
2 VO12 Regras especificas de como os funcionarios tém acesso X
= ao0s cargos
< V013 | Processo de tomada de decisao X X
V014 | Plano de gerenciamento estratégico X X X
VO15 | Sistema de remuneracdo adequado ao cargo ocupado X
V016 | Estrutura de controle e comunicagao interna X X X X
VO17 | Estrutura organizacional definida X X | x X X
VO18 PoIi@ica de compromisso com a qualidade dos produtos, . X X X
Servigos e processos
V019 Politica de reconhecimento e pr_emia(;éo para o| x x x x x
desempenho dos melhores funcionarios
V020 | Valorizar e encorajar ideias criativas e inovadoras X X
" V021 | Disponibilidade e acessibilidade X
% V022 | Autoridade e hierarquia X X X X
'S | VO23 | Informacéo das decisdes tomadas X X
EE vO24 :c_eva_r em consideragdo as questdes pessoais dos X
S uncionarios
& | VO25 | Adocdo de um estilo padrdo de gestéo X X X X
:5 V026 | Acompanhamento das atividades planejadas X X X
VVO27 | Poder e liberdade de tomar decisdo X X | X
V028 | Competéncia X X
V029 g:gtrrcgartilhamento de valores, como respeito, lealdade " « | x X X X
VO30 | Participacdo na defini¢do das metas e objetivos X X
9 V031 | Participacdo na tomada de deciséo X X
5 | VO32 | Protocolo para a realizacdo das tarefas X X X X
® | VO33 | Capacidade de se adaptar a mudancas X
<—>3 VO34 | Capacidade de trabalhar em grupo X X X X X X
GE) VO35 | Envolvimento, comprometimento e participacdo X X X X X X
& | VO36 | Estabilidade no emprego X
<l \VO37 Facilidades de aceitacdo em relagdo as pessoas externas
AR X X
e novos funciondrios
V038 | Responsabilidades quanto a prazos e metas X X
V039 | Cooperativismo ou colaborativismo X X X X X
V040 | Concordancia X X X
Modelos: [1] Cameron e Quinn, [2] Daft, [3] Denison, [4] Handy, [5] Hofstede, [6] Nelson e [7] Schneider
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APENDICE B — AVALIACAO DO NI E NR DOS VOs

A Tabela B.1 mostra o resultado de uma pesquisa de opinido cujo objetivo foi analisar um
conjunto de VOs para analise da CO com o proposito de caracteriza-los com respeito a sua importancia para
caracterizar a importancia da CO para uma organizacdo de software e relevancia para a implementacdo de
iniciativas de SPI do ponto de vista de gerentes/lideres de projetos e desenvolvedores de software, consultores
externos e avaliadores de iniciativas de SPI no contexto de organizacdes de software.

A pesquisa foi conduzida em trés passos [Passos et al., 2013a]:

1. Caracterizacdo dos participantes através de um questionario que avaliou o nivel de

experiéncia em relagéo a implementagdo de programas de SPI, tempo de atuacdo com
programas de SPI, quantidade de organizacdes nas quais apoiou a implementacao de tais
programas, formacdo académica, forma de atuagdo na implementacéo do programa de SPI
e, finalmente, quais os programas de SPI que o participante tem aplicado;

2. Verificacdo dos VOs considerados importantes ou ndo para caracterizar a CO em uma
organizagdo de software (caso o valor ndo fosse importante, entdo ndo era necessario
fazer o passo 3 para este valor);

3. Avaliagao da relevancia de cada VO para uma organizacgao de software que esteja
envolvida com uma iniciativa de SPI, com a escala de Likert descrita a seguir: (0) Sem
Relevancia; (1) Muito Baixa Relevancia; (2) Baixa Relevancia; (3) Média Relevancia; (4)
Alta Relevancia e (5) Muita Alta Relevancia.

Tabela B.1: Nivel de Importancia e Relevancia dos VOs
ID Valores Organizacionais Nl'veIAde . Nive! de_
Importancia | Relevancia
VO1 | Estratégia para gerenciamento dos riscos 90% 71%
VO2 | Personalidade de um membro da equipe 78% 48%
VO3 | Enfase nos Procedimentos 7% 86%
VO4 | Nivel de relacionamento entre os funcionarios 95% 66%
VOS5 | Investimento em tecnologia e inovacdo 97% 65%
VO6 | Investimento em cursos de aperfeicoamento, capacitagdo e treinamento 96% 77%
VO7 | Plano de estratégia com relagdo a reparacao de erros 84% 61%
VO8 | Capacidade de se auto reorganizar para mudangas 98% 79%
VO9 | Visdo, metas e objetivos claros e estabelecidos 100% 90%
V010 | Foco no cliente 82% 61%
VO11 | Regras definidas de competitividade 73% 39%
V012 | Regras especificas de como os funcionarios tém acesso aos cargos 84% 55%
VO13 | Processo de tomada de deciséo 83% 62%
VO14 | Plano de gerenciamento estratégico 96% 81%
VO15 | Sistema de remuneragdo adequado ao cargo ocupado 100% 63%
VO16 | Estrutura de controle e comunicagdo interna 86% 70%
VO17 | Estrutura organizacional definida 91% 72%
V018 | Politica de compromisso com a qualidade dos produtos, servigos e processos 100% 91%
VO19 Poll't_ica,d_e reconhecimento e premiagdo para o desempenho dos melhores 82% 5206
funcionéarios
V020 | Valorizar e encorajar idéias criativas e inovadoras 94% 65%
V021 | Disponibilidade e acessibilidade 91% 61%
V022 | Autoridade e hierarquia 62% 38%
V023 | Informacdo das decisdes tomadas 100% 76%
V024 | Levar em consideragdo as questdes pessoais dos funcionarios 88% 54%
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ID Valores Organizacionais N"VEIAde. NiveJ de_
Importancia | Relevancia
VO25 | Adocéo de um estilo padréo de gestdo 7% 54%
V026 | Acompanhamento das atividades planejadas 98% 89%
VO27 | Poder e liberdade de tomar decisdo 86% 61%
V028 | Competéncia 91% 77%
V029 | Compartilhamento de valores, como respeito, lealdade e ética 96% 76%
VO30 | Participagdo na defini¢do das metas e objetivos 92% 67%
VO31 | Participagdo na tomada de decisdo 7% 49%
V032 | Protocolo para a realizagéo das tarefas 84% 68%
V033 | Capacidade de se adaptar a mudangas 97% 74%
VO34 | Capacidade de trabalhar em grupo 97% 83%
VO35 | Envolvimento, comprometimento e participacdo 97% 88%
V036 | Estabilidade no emprego 64% 39%
V037 | Facilidades de aceitagdo em relagdo a pessoas externas e novos funcionérios 91% 58%
V038 | Responsabilidades quanto a prazos e metas 100% 89%
V039 | Cooperativismo ou colaborativismo 97% 81%
VO40 | Concordancia 74% 57%
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APENDICE C - VOs COM 0S INDICES POSITIVO E NEGATIVO

A Tabela C.1 mostra os restantes dos VOs com seus respectivos indices POSITIVO e
NEGATIVO, agrupados por categoria. Esses VOs sdo 0s mais praticados/evidentes na organizacao
segundo a opinido dos funcionarios. Caso a organiza¢do queira atingir um nivel de 100% para todos 0s
VOs, eles podem ser trabalhados em segundo plano, quando os VOs mais criticos ja tiverem sido
implantados na organizacao.

Tabela C.1: VOs com os indice positivos e negativo

ID Valores Organizacionais Positivo Negativo
Categoria: Alta Geréncia
VO6 Investimento em cursos de aperfeicoamento, capacitacdo e treinamento 100% 0%
V010 Foco no cliente 89% 11%
VO18 Politica de compromisso com a qualidade dos produtos, servigos e 78% 220
processos
VO5 Investimento em tecnologia e inovagao 78% 22%
V09 Viséo, metas e objetivos claros e estabelecidos 78% 22%
VO1 Estratégia para gerenciamento dos riscos 67% 33%
V013 Processo de tomada de decisao 67% 33%
V014 Plano de gerenciamento estratégico 67% 33%
VO17 Estrutura organizacional definida 67% 33%
VO4 Nivel de relacionamento entre os funcionarios 67% 33%
VO7 Plano de estratégia com relagéo a reparagdo de erros 67% 33%
VO16 Estrutura de controle e comunicacao interna 56% 44%
V020 Valorizar e encorajar idéias criativas e inovadoras 56% 44%
V08 Capacidade de se auto reorganizar para mudangas 56% 44%

Categoria: Lider/Gerente de Projetos

V023 Informacéo das decisfes tomadas 100% 0%
V026 Acompanhamento das atividades planejadas 100% 0%
V024 Levar em consideracdo as questdes pessoais dos funcionarios 100% 0%
V022 Autoridade e hierarquia 89% 11%
V021 Disponibilidade e acessibilidade 89% 11%
V025 Adocdo de um estilo padréo de gestdo 78% 22%
Categoria: Membros da Equipe
V038 Responsabilidades quanto a prazos e metas 100% 0%
VO34 Capacidade de trabalhar em grupo 100% 0%
V036 Estabilidade no emprego 89% 0%
V032 Protocolo para a realizagdo das tarefas 89% 11%
VO35 Envolvimento, comprometimento e participagao 89% 11%
V033 Capacidade de se adaptar a mudangas 89% 11%
V028 Competéncia 78% 22%
VO37 | Facilidades de aceitacdo em relagdo a pessoas externas e novos funcionarios 78% 22%
V039 Cooperativismo ou colaborativismo 78% 22%
V040 Concordancia 67% 33%
V029 Compartilhamento de valores, como respeito, lealdade e ética 67% 33%
V031 Participacéo na tomada de decisdo 56% 44%
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APENDICE D - LISTA DAS RMs COM A DESCRIGCAO
A Tabela D.1 apresenta as todas as RMs com suas respectivas descrigdes.

Tabela D.1: RMs com suas respectivas descrigdes

ID RECOMENDAGCOES DE MELHORIAS GSuc
Criar diversos grupos especiais (com diferentes funcbes) que tenham responsabilidades e com
RM1 | conhecimentos especializados para compor a estrutura organizacional. Definir o escopo e as| FH
responsabilidades dos grupos de acordo com a experiéncia das pessoas que 0 compde.
Definir uma equipe de garantia da qualidade, para apoiar a implementacdo da iniciativa de
MPS. A equipe deve ser composta por pessoas que (i) possuem senso de coordenacdo, (ii)
sejam experientes e qualificadas, (iii) sejam reconhecidas por ter um bom envolvimento com
RM2 |a alta direcdo e (iv) consigam integrar os funcionarios nos objetivos da implementagdo da| FH
estratégia. Além disso, que inspire confianca, respeito e autoridade nos funcionarios. E
necessario, que tenham conhecimento em software que possam contribuir para a melhoria do
processo.
Criar possibilidades para que as equipes tenham uma relagéo (conexdes) entre si, podendo ser
RM3 ) oo ~ - FH
através de programas de rotatividade, promocao ou estratégias de recrutamento.
Assegurar que o0s grupos de trabalho possuam habilidades para compartilhar as informacdes
RMA4 L L FH
e coordenar suas atividades de forma eficiente.
RM5 Enfatizar e es_timular 0 traba_lho em equipe e 0 comprometimento_ dos _colaboradores_através FH
do desenvolvimento de um sistema de valores que promova forte identidade corporativa.
RM6 Formar equipes com uma composicdo etaria misturada, isto é, composta por jovens e por FH
pessoas mais velhas.
Definir como as equipes devem realizar as atividades durante o desenvolvimento de um
RM7 . s - L FH
software. Para isso, a organizacdo deve coordenar e gerenciar as atividades.
Respeitar a experiéncia das equipes de trabalho e reconhecer a relevancia do conhecimento
RMS8 | sobre MPS na resolugdo de problemas. Usar os conhecimentos e as experiéncias para decidir,| FH
agir e assumir responsabilidades pela iniciativa de MPS.
Definir as competéncias, func¢des e responsabilidades dos membros das equipes para realizar
RM9 - . o A FH
0s papéis na implementagao da iniciativa de MPS.
RM10 Adequar as préticas da forca de trabalho para desenvolver habilidades e competéncias FO
especificas que a organizagdo necessita.
Possibilitar e incentivar o compartilhamento de ideias, experiéncias e conhecimentos sobre
RM11 MPS. FH
RM12 | Coletar e analisar dados de desempenho das equipes para avaliar a competéncia. FH
RM13 | Valorizar a criatividade dos funciondrios e capacitar 0s mais competentes. FH
RM14 Demitir pessoas cujo comportamento apresenta riscos para 0 sucesso da implementagéo do FO
programa.
RM15 !Escolher pessoas que tenham qualidades como paciéncia e experiéncia para trabalharem FH
juntas.
RM16 | Conhecer e compreender os problemas enfrentados por todos os grupos de trabalho. FH
RM17 | Dispor de tempo para atender as solicitacdes de dividas das equipes. FH
RM18 | Ter conhecimento adequado sobre as atividades das iniciativas de MPS. FH
RM19 Te( udm relacionamento caracterizado pelo respeito mituo, pela educacdo, amizade, simpatia FH
e ajuda.
Definir os lideres responsaveis pela implementacéo da iniciativa de MPS. Estes devem lidar
com o desenvolvimento e definicdo do estilo de gestdo, do meio de comunicagdo e da
RM20 | interagdo social dentro da organizagdo. Além disso, devem ser pessoas com alta credibilidade | FH
dentro da organizacdo, com alto poder de lideranca, organizados, ter sua competéncia
reconhecida, ser bons coordenadores e estarem disponiveis.
RM21 Resp_onder constantemente as necessidades dos clientes e estabelecer um relacionamento de Fs
confianca com eles.
RM22 | Expor suas ideias e propostas ao cliente, ao invés de aceitar tudo gue ele propde. FS
RM23 | Alinhar os interesses do cliente com os dos funcionarios. FS
RM24 Criar contextos organizacionais que apoiam e favorecam a aprendizagem organizacional e FO

integréa-los no dia-a-dia do trabalho da organizacdo.
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ID RECOMENDACOES DE MELHORIAS GSuc
Conhecer as politicas organizacionais da empresa e torna-las favoraveis a implementacéo da

RM25 S FO
estratégia de MPS.

Estabelecer politicas organizacionais e administrativas para controle e acompanhamento das

RM26 atividades de MP$. Gerenci_ar 0S prazos e 0s re_sultados estabelecido§ para a iniciativa de MPS. FO
Os resultados obtidos (qualitativos e quantitativos) devem ser publicados de modo que todos
os funcionarios tenham acesso.

RM27 | Gerenciar o crescimento organizacional na capacidade dos funcionarios. FO

RM?28 | Definir um modelo de negécios e seus procedimentos formais. FO
Adotar taticas apropriadas para o estabelecimento de uma ligagéo entre o processo e 0s

RM29 - - . FO
objetivos de neg6cio da organizagéo.

Convencer os funcionarios da organizacdo sobre a real necessidade de implementar uma
iniciativa de MPS. Isto pode ser feito através de uma reunido, apresentando analises

RM30 ‘s S ST . FS
estatisticas sobre a situacdo da empresa e das concorrentes, possiveis crises e as melhorias
que irdo ocorrer com a implementacéo da iniciativa de MPS.

RM31 | Estabelecer crencas ou principios que irdo apoiar a implementacdo da iniciativa de MPS. FO
Adotar praticas de MPS 4ageis para assegurar 0 ajuste organizacional com as novas

RM32 | . a . ook FO
circunstancias que cercam a iniciativa de MPS.

RM33 Eliminar 0s problemas que impedem os funcionarios de serem capazes de executar suas FO
responsabilidades de forma eficaz.

RM34 Definir_ um espaco préprio para os funciondrios, que deve ser caracterizado com itens Fs
pessoais.

RM35 | Revisar periodicamente as atividades da iniciativa de MPS. FO

RM36 | Dar énfase nas tarefas e ndo no individuo que a executa. FH

RM37 | Estabelecer um canal de comunicacéo eficaz e formal em toda a organizacdo. FO
Medir e comunicar 0 andamento da implementagdo da iniciativa de MPS. Realizar as

RM38 - - - , o FO
medicBes e as avalia¢bes de desempenho de forma confidvel e com métodos validos.

RM39 T_er estabilidade e controle através de tarefas claras e bem definidas com aplicagdo de regras FO
rigorosas.

RM40 | Dedicar esfor¢o para o sucesso da implementacéo de iniciativas de MPS. FH
Criar possibilidades de todos participarem da tomada de decisdes de forma a se ter um

RMA41 ambier_1te no qual os profis_sionais _se_jam capazes de expressar suas opinic”)gs. Um exemplo é Fs
garantir que os funcionarios participem na escolha das ferramentas ao invés de ser uma
imposi¢do quanto ao seu uso e compra.

Promover a satisfacdo e o envolvimento do funcionério através de um planejamento
cuidadoso, de um ambiente disciplinado, exigente e desafiante, com oportunidades de

RM42 | crescimento e atribuicBes coerentes. Além disso, levar em consideracdo o bem-estar dos| FS
funciondrios, tendo a preocupacdo com a carga de trabalho pesada e mas condigdes de
trabalho.

RM43 | Incentivar a participacdo de voluntarios na implementacdo da iniciativa de MPS. FS
Definir, coletivamente, as metas, 0s objetivos, as estratégias e 0s recursos necessarios para
implementagdo da iniciativa de MPS, tanto a curto quanto & longo prazo, e alinha-los com os

RM44 | objetivos e as estratégias da organizacdo, deixando-os explicitos a todos os envolvidos na| FO
organizacgdo, assegurando que estes compreendam a razdo da iniciativa de MPS. Definir um
calendério de atividades da iniciativa de MPS.

RM45 Definir e arti(_:ular avisdo da nova o_rganiza_lgéo, moldar_ sua cylt_ura, determinar os parametros FO
de sucesso e informar como ela ird interagir com os principais interessados.

Colocar em evidéncia, em uma placa, quadro ou lousa, todos os objetivos da iniciativa de

RM46 | MPS, como artefatos, metas pré-estabelecidas, processos, etc. Cada conquista deve ser| FO
destacada, bem como as pessoas que ajudaram na sua obtencao.

RMA47 | Ter responsabilidades no apoio a iniciativa de MPS. FS

RM48 | Contar com apoio de dentro e fora da organizagao. FS

RM49 Mostrar_ claramente o apoio na implementacdo da iniciativa de MPS e ndo ser contraditéria Fs
nas decisdes e a¢cbes tomadas.

Conquistar a confianga, a contribuicdo e o compromisso dos funcionarios, além de promover
o dialogo. Isso pode ser feito através da participacdo dos mesmos nas decisdes sobre MPS.
RM50 | Consultar os funcionarios quando decisdes mais importantes forem tomadas. Argumentar que | FS

0 sucesso da iniciativa depende da participagdo de todos e envolvé-los na implementagéo da
iniciativa de MPS.
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RM51 | Assumir compromissos e concordar com o que foi definido. FH
Ter comprometimento e participar ativamente na implementacdo da iniciativa de MPS. Ter
consciéncia que o compromisso com programas de melhorias é a longo prazo. O compromisso
RM52 | pode ser estabelecido através da cooperagdo interorganizacional, onde os participantes podem | FS
ser envolvidos em uma competicdo amigavel sobre o andamento da iniciativa de MPS, ou
ainda, através de um bonus e novas oportunidades de carreira.
RM53 | Ter como caracteristicas 0 compromisso, a disponibilidade e a integridade. FH
Estar envolvidos, os gerentes de projetos ou a pessoa responsavel pela iniciativa de MPS, em
RM54 : < FS
todas as suas fases de implementag&o.
Assegurar que os funcionarios estejam motivados a participarem da implementacdo da
RM55 | "~ Fs
iniciativa de MPS.
RM56 Concentrar esforgos para criar uma cultura organizacional prépria em que os procedimentos FO
técnicos e organizacionais possam prosperar.
RM57 | Alinhar a cultura organizacional com o gerenciamento de projetos de software. FO
Divulgar a cultura organizacional através de suas crengas e costumes organizacionais para
RM58 . FO
todos 0os membros da organizagéo.
Utilizar os insights da cultura organizacional para melhor implementarem a iniciativa de MPS,
RM59 | . " ' o FO
isto é, assegurar que as praticas de MPS estejam de acordo com a cultura organizacional.
Realizar uma andlise do impacto da cultura organizacional sobre 0s interesses nas iniciativas
RM60 . FO
de MPS e vice-versa.
Entender as diferencas culturais subjacentes as praticas de desenvolvimento de software e
RM61 | adapté-las as iniciativas de MPS, principalmente quando se tratar de uma organizagdo | FO
multinacional.
Estabelecer uma cultura que internalize os valores profissionais da organizagdo e garanta o
RM62 . - X s - FO
cumprimento das decisdes tomadas em relagdo a qualidade dos processos.
Ter a capacidade de se adaptar dinamicamente a uma rapida mudanca, até mesmo no mais
caotico ambiente. Adotar téticas apropriadas para o gerenciamento das mudangas ocorridas
RM63 com a iniciativa de MPS. Estar preparados para as mudancas, particularmente nas areas de Fs
planejamento, controle, procedimentos (principalmente para as definicbes de processos
formais) e cultura (adotar um conjunto de estratégias para gerir as mudangas ocasionadas pela
implementacdo de MPS).
RM64 | Verificar se os funciondrios sdo resistentes & mudancas. FS
RM65 Elaborar um plano de incentivo para induzir mudangas no comportamento e desempenho dos FO
funcionarios.
RMG66 | Estruturar as mudancas antes de serem anunciadas. FS
Realizar uma avaliacdo do desempenho atual antes que as mudangas organizacionais
RM67 - ~ P FS
comecem com a implementacdo da iniciativa de MPS.
Medir o progresso da mudanga organizacional, realizando avaliagdes periddicas, o
RM68 d o ! ES
desempenho dos processos e a satisfagdo das partes interessadas.
RMG69 | Ter um plano de agdo para evitar ou corrigir erros. FO
RM70 | Investir em tecnologias, cursos e ferramentas que suportam a execucdo de iniciativas de MPS. | FO
RM71 | Estabelecer novas estruturas necessarias para garantir a gestdo e controle. FO
RM72 | Alocar e priorizar recursos para investir especificamente na iniciativa de MPS. FO
RM73 | Alocar recursos para evitar desdnimo ou decepgao nos funcionarios. FO
Planejar um conjunto de cursos sobre temas relacionados com iniciativas de MPS e no uso de
RM74 L FO
ferramentas estatisticas.
RM75 | Investir em gestdo de conhecimento. FO
RM76 | Ter uma infraestrutura forte e eficaz. FO
RM77 Dar recompensas e beneficios, como dias de folga, reconhecimento ou itens materiais, para FO
os funcionarios mais envolvidos e que contribuiram para a iniciativa.
RM78 | Criar planos de ago para a implementacdo da iniciativa de MPS. FO
Ter um plano de estabilidade no emprego (plano de carreira) para os funciondrios através da
RM79 L . FO
definicdo de regras e divulgar entre eles.
Ter um plano estratégico para resolver problemas que possam ocorrer com a iniciativa de
RMS80 MPS. Neste plano devem constar a¢des de intervencdo, de assisténcia e garantia de melhores FO

condi¢Bes de trabalho. Além disso, analisar fatores situacionais em termos dos riscos
enfrentados por uma equipe de MPS.
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RM81 | Adotar um plano para garantir a divulgacéo do processo. FO
Incluir um plano de gerenciamento, com disponibilidade de recursos financeiros para cursos

RM82 | de qualificacdo, incentivos financeiros significativos e um maior investimento em| FO
funcionarios que demonstram mais competéncia.
Definir um organograma, definindo claramente uma hierarquia entre os funcionarios e

RM83 | . . FO
informéa-los.

RM84 | Ter controle sobre os funcionarios que estdo sob sua dirego. FO
Utilizar roupas condizentes com o cargo ocupado na organizacdo, onde pessoas com mais

RM85 : . ; . FH
autoridade devem ter vestimentas mais formais, como gravatas.

RM86 | Verificar se o orgulho profissional faz parte da personalidade dos membros das equipes. FH
Contratar consultores externos e avaliadores, caso 0 conhecimento necessario para

RM87 | . A . . FO
implementar uma iniciativa de MPS ndo exista dentro da organizacéo.

RM88 | Balancear a disciplina e a criatividade na forma de trabalho dos funcionérios. FS

RM89 Ter foc_o na melhoria Qe processos para ajudar a esclarecer as expectativas dos colaboradores FO
e contribuir para a satisfagdo no trabalho.

RM90 Utilizar modelos que verificam se uma tecnologia é bem aceita e tem facilidade de uso e FO
modelos que explicam 0 comportamento humano.

RMO91 | Reduzir a rotatividade dos funciondrios. FO

RM92 ITer as descri¢des dos processos de melhoria bem definidos, o que deve ser feito e como fazé- FO
0.
Propiciar um ambiente simples, aconchegante, organizado, descontraido, relaxante,

RM93 . x FS
acolhedor, arrumado, limpo e com uma decoracéo elegante.

RM94 | Propiciar um ambiente que tenha previsibilidade, confiabilidade e uniformidade (constancia). | FS

RMO5 Operar em um a_mb_iente que tenha uma unidade integrada com um conjunto comum de Fs
normas, crengas, ideias e valores.

RM96 | Exigir a presenca de todos os funciondrios nas reunides. FS

RM97 Reilizar reun_i(”)es fora do trabalho, cuidadosamente planejadas, para descontrair e estimular a Fs
unido da equipe.

RM98 | Realizar seminarios para comunicar as praticas do programa de MPS para os funciondrios. FS
Realizar foruns de discussdo onde os funcionarios possam expressar livremente suas idéias e

RM99 proposta§ para a implementaf;éo da iniciativa de MPS. Em algun_s casos, deve ter ma!s Fs
autonomia para fazer sugestdes para 0 novo processo. Todas as idéias, mesmo as mais
adversas devem ser ouvidas, analisadas e discutidas com 0s que as propuseram.

RM100 Realizar reunibes periddicas dando énfase aos beneficios que a organizagdo tem adquirido Fs

com a implementacdo da iniciativa de MPS e caracterizar a situagdo da organizacao no futuro.

Legenda: GSuc (Grupo de Sucesso); FH (Fator Humano); FS (Fator Social); FO (Fator Organizacional)
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E3. Modelo de Analise de Comunicacéo

Para realizar a comunicacdo com a organizagdo de software, objetivando solicitar sua
participacao na pesquisa de opinido, utilizamos o conceito de analise de comunicacgéo proposto
por Espafia et al. (2009). Este modelo foi integrado com um modelo de desenvolvimento de
software orientado a objeto (OO-Method) proposto por Pastor e Molina (2007).

Espand et al. (2009) em seu trabalho definiu uma metodologia de comunicagdo que
utiliza uma abordagem para levantamento de requisitos baseados em camadas. Essa
metodologia captura os requisitos analisando os fluxos de comunicacdo, o que implica desenhar
a arquitetura organizacional e entender os processos de negocio. Desse modo, foi criado um
conjunto de documentos para que se possa fazer a modelagem dos processos de negdcios e 0s
requisitos do sistema, como o (a) Diagrama de Evento Comunicativo (do inglés Communicative
Event), (b) Estrutura de Mensagem (do inglés Message Structures) e (c¢) Formulério de
Especificagdo de Eventos (do inglés Event Specification Templates), conforme € mostrado na
Figura E1. Os detalhes dos 3 documentos estdo apresentados a seguir, conforme descrito em
Espafia et al. (2009). Todos esses documentos foram adaptados para este estudo.

Anélise de Comunicacdo

Diagrama de Evento Estrutura de Formulario de Especificacdo
Comunicativo Mensagem de Eventos

Pedido =

ﬁ—b@*% <nome + Exe 1. Cliente envia pedido

itens + 1. Informagdes Gerais
{cliente +} 2. Requisitos de Contato

3. Requisitos de Mensagem
4. Requisitos de Reagdo

>

Figura E1: Documentos do Modelo de Andlise de Comunicagéo

E3.1 Diagrama de Evento Comunicativo

A Figura E2 representa o Diagrama de Evento Comunicativo para a comunicagdo com
a organizacao de software. Os documentos referentes aos eventos EC1, EC3, EC4, EC6 e EC8
encontram-se no final deste apéndice.
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E3.2 Estrutura de Mensagem

As Figuras de E3 a E10 representam a estrutura de mensagem que esta relacionada a
cada evento comunicativo do diagrama apresentado na Figura E2.

Campo OP Dominio
Carta_convite =
< Titulo + I texto
Data + i data
Cumprimento + I texto
Introducdo + i texto
Objetivo da Pesquisa + i texto
Metodologia da Pesquisa + i texto
Resultados Esperados da Pesquisa + | | texto
Consideracdes Finais + i texto
Assinatura + i texto
>
Figura E3: Estrutura de Mensagem para o EC1
Campo OP Dominio
Anélise =
< Carta_convite + d Carta_convite
Data + i data
Decisao + i texto
Raz&o da Rejeigdo + i texto
>
Figura E4: Estrutura de Mensagem para o EC2
Campo OP Dominio
Instrucdes =
< Titulo + i texto
Data + i data
Cumprimento + i texto
Introducdo + i texto
Objetivo do Questionario + i texto
Instrucdes e Diretrizes do Questionario | i texto
+ i texto
Comentario + i texto
Perfil da Organizagdo + I texto
Cronograma da Pesquisa + i texto
Consideracdes Finais + i texto

Assinatura +
>

Figura E5: Estrutura de Mensagem para o EC3
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Assinatura +

Campo OP Dominio

Perfil da Organizacédo =
< Titulo + i texto
Data + i data
Cumprimento + i texto
Introdugéo + i texto
Instrugdes + i texto
Itens do Questionario Sobre o Perfil I texto
+ i texto
Consideracdes Finais + I texto

>
Figura E6: Estrutura de Mensagem para o EC4
Campo OP Dominio
E-mail dos Funcionarios =
< Titulo + i texto
Data + i data
Introducdo + i texto
Nome e E-mails dos Funcionarios | i texto
+ i texto
Consideragdes Finais + i texto
Assinatura +
>
Figura E7: Estrutura de Mensagem para o EC5
Campo OP Dominio
Convite_questionario =
< Titulo + i texto
Data + i data
Cumprimento + i texto
Introdugéo + i texto
Obijetivo do Questionario + i texto
Instrucdes para Preenchimento + i texto
Tempo Estimado de Preenchimento + i texto
Data Limite para Preenchimento + i texto
Consideracdes Finais + i texto
Assinatura + i texto

Figura E8: Estrutura de Mensagem para o EC6
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Campo OP Dominio
Acompanhamento =

< Convite_questionario + d Convite_questionario
Data de Preenchimento + i data
Comentario + i texto
Assinatura + i texto
>
Figura E9: Estrutura de Mensagem para o EC7
Campo OP Dominio
Perfil da Organizacao =
< Titulo + i texto
Data + i data
Cumprimento + i texto
Introducdo + i texto
Itens com as Questdes da Avaliacdo i texto
+ i texto
Consideracdes Finais + i texto
Assinatura +
>

Figura E10: Estrutura de Mensagem para o EC8

E3.3 Formuléario de Especificacdo de Eventos

As Figuras de E11 a E18 representam o formulario de especificacdo de eventos
associado a cada evento comunicativo do diagrama apresentado na Figura E2.
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G N

EC1: Avaliador envia carta convite explicando a pesquisa

1. Informacdes Gerais

Objetivo: O objetivo deste evento € enviar uma carta convite com o intuito de convidar organizagtes de
software a participarem de uma pesquisa de opinido sobre valores organizacionais que estdo presentes na
empresa.

Descricdo: O avaliador envia, por e-mail, uma carta convite a alta dire¢cdo de organizagdes de software. A
alta dire¢do conversa com os gerentes e juntos decidem se vdo ou ndo participar da pesquisa.

2. Requisitos de Contato

Atores Responsaveis
* Ator primdrio: Avaliador
* Canal de comunicagdo: Por e-mail
= Ator de apoio: Alta Geréncia
Requisitos Temporais
* Restricdo de ocorréncia de tempo: Somente dia Gtil no horario comercial
* Frequéncia de ocorréncia: Somente um e-mail

3. Requisitos de Mensagem

Estrutura de Mensagem

Campo OP Dominio
Carta_convite =
< Titulo + texto
Data + data
Cumprimento + texto
Introducdo + texto

[
[
[
[
Objetivo da Pesquisa + i texto
[
[
[
[

Metodologia da Pesquisa + texto

Resultados Esperados da Pesquisa + texto

Consideracdes Finais + texto

Assinatura + texto
>

Campo Descrigdo
Titulo Assunto de que se trata o e-mail.
Data Data que foi enviada a carta convite.
Cumprimento Texto de saudacdo a alta geréncia.
Texto que contenha a identificacdo dos autores da carta convite e a instituicdo

Introdugdo que estd realizando a pesquisa. Se conveniente colocar a identificagdo do

projeto e quem o estd financiando.

Objetivo da Pesquisa Texto que contenha o objetivo da pesquisa.

Texto que contenha uma breve explicacdo de como o questiondrio sera
Metodologia da realizado. E importante colocar as seguintes informacdes: quem pode
Pesquisa responder o questiondrio, forma de acesso ao questiondrio e o tempo de
preenchimento.

Resultados Esperados | Texto que contenha os beneficios que a organizacdo tera ao participar da
da Pesquisa pesquisa.

Texto agradecendo a atenc3o dispensada e que esta disposto a apresentar
maiores esclarecimentos sobre a pesquisa.

Assinatura Nome completo e instituicdo dos autores da pesquisa.

Consideragdes Finais

4. Requisitos de Reacdo

Ndo aplicavel

Figura E11: Formulario de Especificacdo de Eventos para o EC1
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EC2: Gerentesavaliam a carta convite

1. Informagdes Gerais

Objetivo: O objetivo deste evento é saber se a organizagdes de software aceitou ou ndo o convite para
participar da pesquisa de opinido.

Descricdo: A organizagdo recebe a carta convite e avalia se aceita participar. Caso a organiza¢do ndo aceite
participar, um e-mail é enviado agradecendo a atengdo dispensada.

2. Requisitos de Contato

Atores Responsaveis
* Ator primario: Gerente
* Canal de comunicagdo: Por e-mail
* Ator de apoio: Avaliador
Requisitos Temporais
* Restricdo de ocorréncia de tempo: A qualquer momento
* Frequéncia de ocorréncia: Somente um e-mail

3. Requisitos de Mensagem

Estrutura de Mensagem

Campo oP Dominio

Andlise =
< Carta_convite + d Carta_convite

Data + i data

Decisdo + i texto

Raz3o da Rejeicdo + i texto

>

Campo Descri¢do

Carta_convite Carta convite que foi enviada a organizacdo de software.
Data Data que foi aceita/rejeita a carta convite.
Decisdo Decisdo da alta geréncia .
Razdo da Rejeicdo Motivo pelo qual a organizacdo de software n3o aceitou participar.

4. Requisitos de Reagdo

Tratamento: Caso a carta convite seja rejeita, um e-mail de agradecimento pela aten¢do recebida é
enviado a organizagdo de software. Caso contrario, um e-mail é enviado agradecendo a participagdo e
informando que um outro e-mail serd enviado com as instrugdes e diretrizes da pesquisa.

Figura E12: Formulario de Especificagdo de Eventos para o EC2
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EC3: Avaliador envia as instrugées e diretrizes da pesquisa

1. Informacgdes Gerais

Objetivo: O objetivo deste evento € enviar as instrugdes e diretrizes da pesquisa.
Descricdo: O avaliador envia, por e-mail, ao gerente (pessoa responsavel da organizagdo de software por
manter contato com o avaliador) um documento contendo as instrugdes e diretrizes da pesquisa.

2. Requisitos de Contato

Atores Responsaveis
* Ator primario: Avaliador
* Canal de comunicag3do: Por e-mail
= Ator de apoio: Gerente
Requisitos Temporais
* Restricdo de ocorréncia de tempo: Somente dia (til no horario comercial
* Frequéncia de ocorréncia: Somente um e-mail

3. Requisitos de Mensagem

Estrutura de Mensagem

Campo OP Dominio
Instrugdes =
<Titulo + texto
Data + data
Cumprimento + texto
Introducdo + texto

i
i
i
i
Objetivo do Questiondrio + i texto
Instrugdes e Diretrizes do Questionario + i texto
i
i
I
I
i

Comentario + texto

Perfil da Organizagdo + texto

Cronograma da Pesquisa + texto

Consideragdes Finais + texto

Assinatura + texto
>

Campo Descricdo
Titulo Assunto de que se trata o e-mail.
Data Data que foi enviada a instrucdo.
Cumprimento Texto de saudacdo ao gerente da organizacdo.
Texto que contenha a identificagdo dos autores e a instituigdo que esta

Introdugdo realizando a pesquisa. Se conveniente colocar a identificagao do projeto

e quem o esta financiando.

Objetivo do Questiondrio | Texto que contenha o objetivo do questionario.

Texto que contenha informagdes mais detalhadas sobre o questionario.
E importante informar quem pode responder o questionario, forma de
acesso e tempo de preenchimento.

Onde o avaliador faz seus comentdrios adicionais. E importante solicitar
ao gerente que i) envie os e-mails dos funcionarios que irdo participar da
Comentario pesquisa. Informar que quanto mais funciondrios responderem a
pesquisa, mas precisa serd a resposta e ii) comunique os funciondrios
para responderem o questionario quando este for enviado .

Comunicar que um outro e-mail serd enviado, onde sera solicitado o
perfil da organizacdo.

Cronograma da Pesquisa Cronograma detalhado da pesquisa.

Texto agradecendo a atencdo dispensada e que esta disposto a
apresentar maiores esclarecimentos sobre o questionario.

Assinatura Nome completo e instituicdo dos autores da pesquisa.

Instrugdes e Diretrizes do
Questiondrio

Perfil da Organizacdo

Consideragdes Finais

4. Requisitos de Reacdo

Ndo aplicavel

Figura E13: Formulario de Especificagdo de Eventos para o EC3
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G N

EC4: Avaliador solicita o perfil da organizacdo

1. Informagdes Gerais

Objetivo: O objetivo deste evento é enviar um questionario contendo perguntas sobre a organizagdo.
Descricdo: O avaliador envia, por e-mail, ao gerente (pessoa responsavel da organizagdo de software por
manter contato com o avaliador), um questiondrio contendo perguntas sobre o perfil da organizagdo.

2. Requisitos de Contato

Atores Responsaveis
= Ator primario: Avaliador
= Canal de comunica¢do: Por e-mail
* Ator de apoio: Gerente
Requisitos Temporais
* Restricdo de ocorréncia de tempo: Somente dia util no horario comercial
* Frequéncia de ocorréncia: Somente um e-mail

3. Requisitos de Mensagem

Estrutura de Mensagem

Campo oP Dominio
Perfil da Organizacdo =
< Titulo + texto
Data+ data
Cumprimento + texto
Introducdo + texto

[
[
[
[

Instrugdes + i texto
[
I
I

Itens do Questiondrio Sobre o Perfil + texto

Consideracgdes Finais + texto

Assinatura + texto
>

Campo Descricdo
Titulo Assunto de que se trata o e-mail.
Data Data que foi submetido o questionario solicitando o perfil da organizacdo.
Cumprimento Texto de saudacdo ao gerente da organizacdo.
Texto que contenha a identificagdo dos autores e a instituicdo que estd

Introdugdo realizando a pesquisa. Se conveniente colocar a identificagdo do projeto e

quem o estd financiando.

Colocar quem pode responder e como deve ser respondido o questiondrio
Instrucdes do perfil. Informar que as informacdes fornecidas sdo estritamente
confidenciais e que ndo serdo divulgadas sob hipétese nenhuma.

Iltens do uestiondrio ) -
Q Colocar todos as perguntas sobre o perfil da organizacdo.

Sobre o Perfil
Consideracdes Finais Texto agradecendo a atencdo dispensada.
Assinatura Nome completo e instituicdo dos autores da pesquisa.

4. Requisitos de Reacdo

Tratamento: Enviar um e-mail aos gerentes da organizacdo lembrando-os dos e-mails dos funciondrios que
irdo responder a pesquisa, caso estes ainda ndo tenham sido enviados. N3o esquecer de enviar um e-mail
agradecendo o preenchimento do questionario sobre o perfil da organizagdo.

Figura E14: Formulario de Especificacdo de Eventos para 0 EC4
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EC5: Gerente envia o e-mail dos funcionarios

.

1. Informacgdes Gerais

Objetivo: O objetivo deste evento é receber os e-mail dos funciondrios que vdo responder o questiondrio.

Descricao: O gerente envia 0 nome e o e-mail dos funcionarios que vdo responder o questionario para o

avaliador.

2. Requisitos de Contato

Atores Responsaveis
= Ator primdrio: Gerente
* Canal de comunicagdo: Por e-mail
= Ator de apoio: Avaliador
Requisitos Temporais
* Restrigdo de ocorréncia de tempo: A qualquer momento
* Frequéncia de ocorréncia: Somente um e-mail

3. Requisitos de Mensagem

Estrutura de Mensagem

Campo OoP Dominio

E-mail dos Funcionarios=
< Titulo + i texto

Data+ i data

Introducdo + [ texto

Nome e E-mail dos Funcionarios + i texto

Consideragdes Finais + i texto

Assinatura + i texto
>

Campo Descricdo

Titulo Assunto de que se trata o e-mail.
Data Data que foi enviado o e-mail dos funcionarios.
Introducdo Texto sobre o envio do e-mail.
Nome e E-mail dos | Colocar todos os nomes e e-mail dos funciondrios que v3o responder o
Funcionarios questionario.
Consideracoes Finais Comentario adicional.
Assinatura Identificacdo do gerente.

4. Requisitos de Reacgdo

Tratamento: O avaliador envia um e-mail, ao gerente, agradecendo o envio dos e-mails dos funcionarios e

informando que em breve entrard em contato com eles.

Figura E15: Formulario de Especificagdo de Eventos para o EC5
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EC6: Avaliador envia convite para responder o questionario

1. Informagdes Gerais

Objetivo: O objetivo deste evento € enviar o convite para o preenchimento do questionario da pesquisa.
Descricdo: O avaliador envia um convite, por e-mail, para os funcionarios, com as instru¢ées de como
acessar e preencher o questionario. O questiondrio estara disponivel em uma pagina web e somente o
avaliador terd acesso as respostas submetidas.

2. Requisitos de Contato

Atores Responsaveis
* Ator primario: Avaliador
* Canal de comunicagdo: Por e-mail
* Ator de apoio: Funcionario
Requisitos Temporais
* Restricdo de ocorréncia de tempo: Somente dia (Gtil no horario comercial
* Frequéncia de ocorréncia: Somente um e-mail

3. Requisitos de Mensagem

Estrutura de Mensagem

Campo oP Dominio
Convite_questionario =
< Titulo + texto
Data + data
Cumprimento + texto
Introdugdo + texto

i
i
i
i
Objetivo do Questionario + i texto
i
i
[
[
[

Instrugdes para Preenchimento + texto
Tempo Estimado de Preenchimento + texto
Data Limite para Preenchimento + texto
Considerac6es Finais + texto
Assinatura + texto
>
Campo Descrigao
Titulo Assunto de que se trata o e-mail.
Data Data que foi enviado o convite para preencher o questiondrio.
Cumprimento Texto de saudacdo ao participante do questionario.
Texto que contenha a identificagdo dos autores da carta convite e a instituicdo
Introdugdio que estd realizando a pesquisa. Se conveniente colocar a identificagdo do
projeto e quem o estd financiando. Informar porque eles foram escolhidos
para responder a pesquisa. Definir os termos utilizados na pesquisa.
Objetivo do

L Texto que contenha o objetivo do questionario.
Questionario d ! d

Texto que contenha uma explicagdo de como o questiondrio deverd ser
preenchido. Colocar a forma de acesso ao questionario e o que se espera do
participante ao responder o questionario.

Instrugdes para
Preenchimento

Tempo Estimado de
Preenchimento
Data Limite para
Preenchimento

Colocar o tempo estimo para o preenchimento do questionario.

Colocar a data limite para o preenchimento do questiondrio.

Texto agradecendo a atengdo dispensada e que estd disposto a apresentar
maiores esclarecimentos sobre a pesquisa.
Assinatura Nome completo e instituicdo dos autores da pesquisa.

Considerag8es Finais

4. Requisitos de Reagdo

Nao aplicavel

Figura E16: Formulario de Especificagdo de Eventos para o EC6
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7 N

EC7: Funciondrios respondem o questionario

1. Informactes Gerais

Objetivo: O objetivo deste evento é acompanhar o preenchimento do questionario.

Descrigdo: Quando o funciondrio terminar de responder o questionario, este recebe um e-mail contendo
um agradecimento por ter participado da pesquisa e o avaliador recebe outro e-mail informando que um
funciondrio concluiu o preenchimento do questionario.

2. Requisitos de Contato

Atores Responsaveis
* Ator primdrio: Funciondrio
* Canal de comunicagdo: Por e-mail
* Ator de apoio: Avaliador
Requisitos Temporais
* Restricdo de ocorréncia de tempo: A qualquer momento
* Frequéncia de ocorréncia: Somente um e-mail

3. Requisitos de Mensagem

Estrutura de Mensagem

Campo oP Dominio

Acompanhamento =
< Convite_questiondrio + d Convite_questionario

Data de Preenchimento + [ data

Comentdrio + [ texto

Assinatura + [ texto
>

Campo Descrigdo

Convite questionario Convite que foi enviado para o funciondrio.
Data de Preenchimento Data em que o questionario foi preenchido.
Comentdrio Comentdrio adicional.
Assinatura Nome e e-mail do funciondrio que respondeu o questiondrio.

4, Requisitos de Reacdo

Tratamento: Enviar um e-mail agradecendo o gerente e informando que os funcionarios ja responderam o
questiondrio e que em breve, no prazo de 30 dias, o diagnostico da cultura organizacional sera enviado a
organizacdo.

Figura E17: Formulario de Especificagdo de Eventos para o EC7
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EC8: Avaliador envia o diagnéstico e solicita a avaliagdo do mesmo

1. Informagdes Gerais

Objetivo: O objetivo deste evento é enviar o diagndstico e solicitar a avaliacdo do mesmo.

Descricdo: O avaliador envia, por e-mail, ao gerente (pessoa responsavel da organizacdo de software por
manter contato com o avaliador), o diagnéstico sobre os VOs que permeiam na organizacdo e um
questiondrio contendo questdes sobre as informagdes fornecidas que constam no diagnéstico.

2. Requisitos de Contato

Atores Responsaveis
* Ator primdrio: Avaliador
* Canal de comunicagdo: Por e-mail
* Ator de apoio: Gerente
Requisitos Temporais
* Restrigdo de ocorréncia de tempo: Somente dia ttil no horario comercial
* Frequéncia de ocorréncia: Somente um e-mail

3. Requisitos de Mensagem

Estrutura de Mensagem

Campo oP Dominio
Perfil da Organizagao =
< Titulo + [ texto
Data + [ data
Cumprimento + [ texto
Introducdo + i texto
Itens com as Questdes da Avaliacdo + i texto
Consideragdes Finais + [ texto
Assinatura + \ texto
>
Campo Descricao
Titulo Assunto de que se trata o e-mail.
Data Data que foi enviada a avaliagdo do diagndstico.
Cumprimento Texto de saudacgdo ao gerente da organizacgdo.
n Texto que contenha uma descrigdo sobre a avaliacdo do diagndstico e
Introducdo

agradecendo pela colaboragdo.

Itens com as Questdes da " _— . L
Colocar todos as questdes sobre a avaliacdo do diagnostico.

Avaliacdo
Consideracdes Finais Texto agradecendo a atencdo dispensada.
Assinatura Nome completo e instituicdo dos autores da pesquisa.

4. Requisitos de Reagdo

Tratamento: Enviar um e-mail aos gerentes da organizacdo lembrando-os dos e-mails dos funciondrios que
irdo responder a pesquisa, caso estes ainda ndo tenham sido enviados. N3o esquecer de enviar um e-mail
agradecendo o preenchimento do questionario sobre o perfil da organizagdo.

Figura E18: Formulario de Especificagdo de Eventos para o EC8
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Evento EC1: Carta Convite para Participar da Pesquisa

Universidade Federal do Amazonas (UFAM)

Universidade Politécnica de Valéncia (UPV) UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

Manaus (AM), 16 de Agosto de 2013

Ao Sr. (a) José Maria da Costa Barreto
Empresa Desenvolvendo.com
Av. Brigadeiro Faria Lima, 42 - Sdo Paulo/SP - 01451-001

Dirigimo-nos a Vossa Senhoria como o intuito de verificar a possibilidade da realizagdo
de uma pesquisa cientifica em sua organizacdo. A pesquisa sera realizada pelo Instituto de
Computagdo (ICOMP) da Universidade Federal do Amazonas (UFAM) e pelo Departamento de
Sistemas de Informacao e Computacao (DSIC) da Universidade Politécnica de Valéncia (UPV). Ela
faz parte de um projeto de doutorado vinculado ao Programa de Pés-Graduagdo em
Informatica/UFAM e é financiado pela Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado do Amazonas
(FAPEAM).

O objetivo da pesquisa é contribuir com a alta direcdo/gerentes de uma organizacdo de
software no sentindo de identificar e propiciar uma reflexdo/analise dos Valores Organizacionais
(VOs) que estao inseridos na organizac¢do. Os VOs correspondem a um conjunto de crencas e
atitudes que dao uma personalidade a organizacdo e definem tanto o comportamentos
institucional quanto o dos funciondrios. Assim, ter conhecimento dos VOs é valioso para as
organizagdes que desejam utiliza-los para o alcance de seus interesses, contribuindo para o
sucesso competitivo de uma organizagao e proporcionando a empresa uma vantagem estratégica
significativa em relagdo aos demais concorrentes.

Para alcangar este objetivo, os funciondrios da sua organizacdo irdo analisar um
questionario contendo 40 VOs com opgdes de respostas baseadas na Escala Likert. Os VOs foram
retirados de modelos publicados na literatura que definem a Cultura Organizacional (CO) de uma
empresa. O tempo estimado para preencher o questionario é de aproximadamente 15 minutos e
os participantes terdo acesso a ele através de um endereco na internet.

Com base nas respostas fornecidas pelos funcionarios, sera enviado um diagndstico
organizacional com informagdes, graficos estatisticos e recomendagdes de melhorias, baseadas
nos resultados obtidos com a pesquisa sobre os VOs de sua organizacao, contribuindo para que a
empresas possa ter informagdes mais precisas da CO, de forma (i) a se ter uma ideia de como a
organizagdo se comporta, (ii) de poder contribuir no estabelecimento de suas politicas e praticas
organizacionais, (iii) ter conhecimento das atitudes e comportamento dos funcionarios e (iv)
orientar diretores e gerentes na obtencdo de um melhor entendimento sobre que a¢des devem
tomar para evitar fatores que podem influenciar na iniciativa de melhoria de processo de
software.

Caso sua organizacdo aceite em participar, entraremos em contato, com novas instrucoes
sobre a pesquisa. Para isso, precisamos do e-mail da pessoa que ficara responsavel em manter
contato conosco.
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Sem mais para o momento, nos colocamos a inteira disposicio para qualquer
esclarecimento que julgar necessario, ao mesmo tempo em que agradecemos a sua colaboracao e
disponibilidade com nosso estudo.

Atenciosamente,

Odette Passos - Aluna de Doutorado - PPGI/UFAM (odette@icomp.ufam.edu.br)
Prof. Dr. Arilo Dias-Neto - PPGI/UFAM (arilo@icomp.ufam.edu.br)

Prof. Dr. Raimundo Barreto - PPGI/UFAM (rbarreto@icomp.ufam.edu.br)

Prof. Dr. Sergio Espafia - DSCI/UPV (sergio.espana@pros.upv.es)

Prof. Dr. Oscar Pastor - DSCI/UPV (opastor@pros.upv.es)

Evento EC3: Instrucdes e Diretrizes da Pesquisa

Universidade Federal do Amazonas (UFAM)
Universidade Politécnica de Valéncia (UPV)

UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

CARTA CONVITE PARA PARTICIPAR DA PESQUISA

Pesquisa de Opinido sobre os Valores Organizacionais que
sao Praticados em uma Organizac¢ao de Software

Manaus (AM), 30 de Agosto de 2013

Ao Sr. (a) Walter Rocha
Empresa Desenvolvendo.com
Av. Brigadeiro Faria Lima, 42 - Sdo Paulo/SP - 01451-001

Prezado(a) Sr(a),

Dirigimo-nos a Vossa Senhoria como o intuito de fornecer algumas instrugdes sobre a
pesquisa que serd realizada. Esta pesquisa esta vinculada a um projeto de doutorado
desenvolvido pelo Programa de Pés-Graduacdo em Informadtica (PPGI) da Universidade
Federal do Amazonas (UFAM) tendo como parceiro o Departamento de Sistemas de Informacgao
e Computacdo (DSIC) da Universidade Politécnica de Valéncia (UPV). O projeto é financiado
pela Fundag¢ido de Amparo a Pesquisa do Estado do Amazonas (FAPEAM).

A pesquisa sera realizada através de um questionario cujo objetivo é analisar um
conjunto de valores organizacionais (VOs) extraidos de modelos para analise da cultura
organizacional com o propdsito de identificar a sua aplicacdo em uma organizacdo de
software sob o ponto de vista dos funcionarios. Os VOs correspondem a um conjunto de
crencas e atitudes que ddo uma personalidade a organizacio e definem tanto o
comportamentos institucional quanto o dos funcionarios.

Podem preencher o questionario todos os profissionais da organizacido que atuam na
area de desenvolvimento de software. O tempo estimado para preenché-lo é de
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aproximadamente 15 minutos e os participantes terdo acesso a ele através de um endereco na
internet.

O contato com os participantes da pesquisa sera feito por e-mail. Por este motivo,
solicitamos que seja enviado o nome e o e-mail dos profissionais que irdo responder o
questionario. Salientamos que, quanto mais funcionarios participarem da pesquisa, mas
precisa serd a analise dos valores organizacionais praticados na organizacio. E importante que
os profissionais que irdo participar da pesquisa sejam comunicados do fato, para que ndo
ignorem o convite.

Para um melhor entendimento sobre a organizacdo um perfil da organizacdo sera
solicitado em um préximo e-mail, apdés o envio dos dados dos participantes da pesquisa. Esse
perfil consiste de 13 perguntas relevantes para o entendimento da pesquisa. Um cronograma
para o controle das atividades da pesquisa encontra-se abaixo:

CRONOGRAMA
Envio da solicitacdo do perfil da organizacdo 02.09.13
Data-limite para o preenchimento do perfil da organizacido 08.09.13
Envio do questionario aos funcionarios 10.09.13
Data-limite para o preenchimento do questionario 20.09.13
Envio do diagndstico para a organizacdo 30.10.13

Sem mais para o momento, nos colocamos a inteira disposi¢do para quaisquer
esclarecimentos que julgar necessarios, ao mesmo tempo, em que agradecemos a sua
colaboracao e disponibilidade com nosso estudo.

Atenciosamente,

Odette Passos - Aluna de Doutorado - PPGI/UFAM (odette@icomp.ufam.edu.br)
Prof. Dr. Arilo Dias Neto - PPGI/UFAM (arilo@icomp.ufam.edu.br)

Prof. Dr. Raimundo Barreto - PPGI/UFAM (rbarreto@icomp.ufam.edu.br)

Prof. Dr. Sergio Espafa - DSCI/UPV (sergio.espana@pros.upv.es)

Prof. Dr. Oscar Pastor - DSCI/UPV (opastor@pros.upv.es)
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Evento EC4: Questionario do Perfil da Organizacédo de Software

Universidade Federal do Amazonas (UFAM)
Universidade Politécnica de Valéncia (UPV)

UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

CARTA CONVITE PARA PARTICIPAR DA PESQUISA

Pesquisa de Opinido sobre os Valores Organizacionais que
sao Praticados em uma Organizacao de Software

Questionario do Perfil da Organizacio de Software

Este questionario tem o objetivo de fazer uma analise sobre o perfil da organizagao. O
resultado pode ajudar no entendimento da sua cultura organizacional. Ele deve ser preenchido
por um gerente que trabalhe ha mais de 2 anos na organizacio. As informacoes aqui fornecidas
sdo estritamente confidenciais, sendo omitido o nome da organiza¢do em qualquer trabalho
que venha a ser comentado/publicado.

1. Nome Fantasia da Empresa:

2. Qual o tempo de existéncia da empresa (em anos)?
()Menosdel ( )Entrele2 ( )Entre3a5 ( )Entre6al10 ( )Maisde 10

3. Indique o nimero de funcionarios:
()1a10 ()11a100 ()101a500 ()501a1000 ( )acimade 1000

4, Estime o numero de clientes:
()1a10 ()11a100 ()101a500 ( )501a1000 ( )acimade 1000

5. A organizacdo adota algum modelo, norma ou certificacio oficial de desenvolvimento ou
qualidade de processos?
()Sim () Nao

Se sim, qual, ha quanto tempo e em que nivel se encontra?

6. A organizacdo tem grupos de trabalho, com papéis bem definidos?
()Sim () Nao

Se sim, quais grupos?

7. Existe o papel do gerente de qualidade na organizacdo?
()Sim () Nao

Se sim, quantos?
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8. Existe o papel do gerente de projeto na organizaciao?
()Sim ( ) Nao

Se sim, quantos?

9. Existe o papel do gerente de teste na organizacao?
()Sim ( ) Nao

Se sim, quantos?

10. A organizacdo ja desenvolveu software para empresas localizadas fora de seu estado?
()Sim ( ) Nao

11. A organizacdo ja desenvolveu software para empresas de grande porte?
()Sim () Nao

12. A organizacio ja desenvolveu software para empresas internacionais?
()Sim () Néao

13. A organizacdo tem filial?
()Sim ( )Nao

Se sim, quantas?

Data de Preenchimento:

Nome:

Cargo:
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Evento EC6: Convite para Responder o Questionario

Universidade Federal do Amazonas (UFAM)
Universidade Politécnica de Valéncia (UPV)

UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

CARTA CONVITE PARA PARTICIPAR DA PESQUISA

Pesquisa de Opinido sobre os Valores Organizacionais que
sao Praticados em uma Organizac¢ao de Software

Manaus (AM), 10 de Setembro de 2013

Ao Sr. (a) William Marques
Empresa Desenvolvendo.com

Prezado(a) Sr(a),

Dirigimo-nos a Vossa Senhoria com o intuito de convida-lo(a) a participar de uma
pesquisa realizada pelo Instituto de Computacdo (ICOMP) da Universidade Federal do
Amazonas (UFAM) e pelo Departamento de Sistemas de Informag¢do e Computagdo (DSIC) da
Universidade Politécnica de Valéncia (UPV). Essa pesquisa faz parte de um projeto de
doutorado vinculado ao PPGI/UFAM e é financiado pela Fundacdo de Amparo a Pesquisa do
Estado do Amazonas (FAPEAM).

0 objetivo da pesquisa é contribuir com a alta direcdo/gerentes de uma organizagio de
software no sentindo de identificar e propiciar uma reflexdo/analise dos valores
organizacionais que estdo inseridos na organizagdo. Os VO’s correspondem a um conjunto de
crengas e atitudes que dao uma personalidade a organizagdo e definem tanto o
comportamentos institucional quanto o dos funcionarios.

Para alcancar este objetivo, vocé ird responder um questionario sobre valores
organizacionais, retirados de modelos que definem a cultura organizacional de uma empresa,
com respostas baseadas em uma escala com 5 opg¢des (Sem Opinido, Discorda Totalmente,
Discorda, Concorda, Concorda Totalmente).

0 tempo estimado para preencher o questiondrio é de aproximadamente 15 minutos e
estara disponivel até o dia 20/09. Com esta pesquisa, nés queremos entender, de acordo com
a sua perspectiva: Quais os Valores Organizacionais praticados na organizacio em que
vocé trabalha?

Para ter acesso ao questionario e contribuir com a nossa pesquisa, acesse a URL:
www.icomp.ufam.edu.br/pesquisa/vo e utilize o LOGIN pesquisa e SENHA valorg. Por favor,
leia atentamente as instrugdes, para o preenchimento do questiondario, que sera apresentado
em cada uma das etapas da pesquisa.

Qualquer informacao pessoal identificavel sera somente coletada para os propdsitos da
pesquisa, ndo sendo, em hipodtese alguma, divulgada. Sua contribuicdo é muito importante para
o estudo. Agradecemos a sua disponibilidade em participar da pesquisa.

Atenciosamente,

Odette Passos - Aluna de Doutorado - PPGI/UFAM (odette@icomp.ufam.edu.br)
Prof. Dr. Sergio Espafa - DSCI/UPV (sergio.espana@pros.upv.es)

Prof. Dr. Oscar Pastor - DSCI/UPV (opastor@pros.upv.es)

Prof. Dr. Arilo Dias-Neto - PPGI/UFAM (arilo@icomp.ufam.edu.br)

Prof. Dr. Raimundo Barreto - PPGI/UFAM (rbarreto@icomp.ufam.edu.br)
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Evento EC8: Questdes para Avaliar o Diagnostico

Universidade Federal do Amazonas (UFAM)
Universidade Politécnica de Valéncia (UPV)

UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

CARTA CONVITE PARA PARTICIPAR DA PESQUISA
Pesquisa de Opinido sobre os Valores Organizacionais que
sao Praticados em uma Organizac¢ao de Software

Manaus (AM), 11 de Novembro de 2013

Ao Sr. (a) Walter Rocha
Empresa Desenvolvendo.com
Av. Brigadeiro Faria Lima, 42 - Sdo Paulo/SP - 01451-001

Prezado(a) Sr(a),

Dirigimo-nos a Vossa Senhoria com o intuito de obter, na sua opinido, algumas
informagdes do diagnostico sobre os valores organizacionais que permeiam na
organizacdo de software em que atua. A andlise de suas respostas pode ajudar na
reformulacdo ou aperfeicoamento do diagndstico. Desde ja, agradeco pela colaboragao.

1. O texto do diagndstico esta claro e coerente?
( )Sim ( )Nao ( )Talvez ( ) Nao tenho opinido formada
Comentario:

2. Odiagnostico é pertinente para auxiliar a organizacdo no entendimento dos valores
organizacionais?
( )Sim ( )Nao ( )Talvez ( ) Nao tenho opinidaoformada

Comentario:

3. O diagnéstico, de modo geral, reflete os valores organizacionais intrinsecos da
organizacao?
( )Sim ( )Nao ( )Talvez ( ) Naotenho opinido formada
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4. 0O diagnostico atendeu as suas expectativas?
( )Sim ( )Nao ( )Talvez ( ) Nao tenho opinido formada

Comentario:

5. Vocé recomendaria a pesquisa para outras organizacoes de software?
( )Sim ( )Nao ( )Talvez ( ) Nao tenho opinido formada

Comentario:

6. Vocé tem alguma sugestdo para melhorar o diagnostico?

7. Comentarios Adicionais:

Sem mais para o momento, nos colocamos a inteira disposi¢do para
quaisquer esclarecimentos que julgar necessarios, ao mesmo tempo, em que

agradecemos a sua colaboragdo e disponibilidade com nosso estudo.

Atenciosamente,

Odette Passos - Aluna de Doutorado - PPGI/UFAM (odette@icomp.ufam.edu.br)
Prof. Dr. Sergio Espafia - DSCI/UPV (sergio.espana@pros.upv.es)

Prof. Dr. Oscar Pastor - DSCI/UPV (opastor@pros.upv.es)

Prof. Dr. Arilo Dias-Neto - PPGI/UFAM (arilo@icomp.ufam.edu.br)

Prof. Dr. Raimundo Barreto - PPGI/UFAM (rbarreto@icomp.ufam.edu.br)
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E4. Perfil das Organizac6es de Software

A Tabela E1 apresenta o perfil das 4 organizacGes de software que participaram da
pesquisa:

Tabela E1: Perfil das organizagdes de software

Questodes 0Os1 0S2 0S3 0S4
Tempo de existéncia Mais de 10 anos | Mais de 10 anos | Mais de 10 anos | Entre 3 a 5 anos
NUmero de funcionarios De 101 a 500 De 11 a 100 De 101 a 500 De 11a100
NUmero de clientes De 112100 De 500 a 1000 De 112100 Delal0
Modelo/Norma/Certificacdo de | CMMI Nivel 3 e ISO e MPS.BR
desenvolvimento ou qualidade | MPS.BR Nivel (I\I<II?\ZIBC|;\)) (Nivel G.) Né&o
de processos C

Sim. De
Processos, Sim. De
testes ’I gdu pzjo rte, gerentes,
Existéncia de grupos de trabalho qruea::lljrgos, Sim coordenadores, Né&o
humanos administracéo,
manutenc¢éo

EX|sten_C|a do papel de gerente 2 gerentes 1 1 NZo
de qualidade
Exwtenua do papel do gerente 7 gerentes 3 2 NZo
de projeto
Existéncia do papel do gerente 2 gerentes Nio 1 NEo
de teste
Ja desenvolveu software para
empresas localizadas fora de seu Sim Sim Sim Sim
estado
Ja desenvolveu software para Sim Sim sim sim
empresas de grande porte
Ja desepvol_veu para empresas Sim NE sim NZo
internacionais
Filiais Sim. 1 Filial Sim. 1 Filial Nao Néo

E5. Caracterizacdo dos Funcionarios

As Tabelas E2, E3 e E4 mostram a caracterizagdo dos participantes que responderam a
pesquisa das organizagbes OS2, OS3 e OS4 respectivamente. A legenda encontra-se no final
da Tabela E4.

Tabela E2: Caracterizacdo dos funcionarios da OS2

Org. | Idade Form Cargo Tem_Tra | Exp_Des | Tem_Des | Exp_MPS | # Org
29 Especializacéo M_embrg dé.‘ Entre 1 e2 Meédia Entre 6 & Meédia 2
Equipe Técnica anos 10 anos
8 41 Superior Completo M_embrg da Entre 12 Alta Mais de 10 Média 2
= Equipe Técnica anos anos
=
2 25 Superior Completo E M_embrg d? Entre 1e2 Média Entre 325 Média 6
Z quipe Técnica anos anos
=] . Membro da | Menos de 1 Entre 6 e -
g 29 Superior Completo Equipe Técnica ano Alta 10 anos Média 6
N 21 Ensino Médio/ Mgmbrg dg Menos de 1 Média Entre3a5 Alta 2
@) Superior Incompleto | Equipe Técnica ano anos
2 Ensino Médio/ M_embrg dg Entrele Alta Entre6e Média 2
Superior Incompleto | Equipe Técnica 2 anos 10 anos

300




Org. | ldade Form Cargo Tem_Tra | Exp_Des | Tem_Des | Exp_MPS | # Org
28 Mestrado E M_embrg d? Menos de 1 Média Entre 3a5 Média 5
quipe Técnica ano anos
a1 En§|no Meédio/ leer/Ge_rente Mais de 10 Alta Mais de 10 Alta 3
Superior Incompleto de Projeto anos anos
24 Superior Completo leer/Ge_rente Entrele?2 Alta Entre6e Média 4
de Projeto anos 10 anos
28 Superior Completo M_embrg d? Entre 1 2 Média Menos de Média 1
Equipe Técnica anos 1 ano
Ensino Médio/ Membroda | Entrele?2 - Entrele?2 -
19 - . P Baixa Média 1
Superior Incompleto | Equipe Técnica anos anos
24 En§|n0 Médio/ M_embrg dg Menos de 1 Alta Entre le 2 Média 3
Superior Incompleto | Equipe Técnica ano anos
Tabela E3: Caracterizacdo dos funcionarios da OS3
Org. | ldade Form Cargo Tem_Tra | Exp_Des | Tem_Des | Exp_MPS | # Org
L Lider/Gerente | Entre3a5 Entre 6 e -
30 Especializacéo de Projeto aNnos Excelente 10 anos Meédia 4
34 Especializagéo leer/Ge_rente Mais de 10 Excelente Mais de 10 Excelente 2
de Projeto anos anos
Ensino Médio/ Membroda | Entrele?2 Entre3a5 -
- - - P Alta Média 2
Superior Incompleto | Equipe Técnica anos anos
Ensino Médio/ Membroda | Entrele?2 Entrele 2 -
23 Superior Incompleto | Equipe Técnica anos Alta anos Média 2
i Especializagio leer/Ge_rente Entre3a5 Alta Entre 6 e Média 3
de Projeto anos 10 anos
22 Especializagio |  Meroroda JEntre1e2 ey, | EMELEZ] e 2
quipe Técnica anos anos
48 Especializagdo M_embrg d‘? Menos de Alta Mais de 10 Alta 10
Equipe Técnica 1ano anos
Ensino Médio/ Lider/Gerente | Entre 3a5 Mais de 10 -
30 - . Excelente Média 7
Superior Incompleto de Projeto anos anos
21 En§|no Médio/ M_embrg dg Menos de Média Menos de Média 1
Superior Incompleto | Equipe Técnica 1ano 1ano
— 26 Superior Completo M_embrg d‘? Menos de Alta Entre 6 e Média 6
% Equipe Técnica 1ano 10 anos
= - Lider/Gerente | Entre 3a5 - Entre6e -
\@©
g 41 Especializacéo de Projeto anos Média 10 anos Media 3
§ 27 Superior Completo M_embrg d? Entre 3a 5 Alta Entre 325 Média 3
= Equipe Técnica anos anos
= Ensino Médio/ Membro da Entre 3a5 Entre3a5
= - . . P Alta Alta 7
9 Superior Incompleto | Equipe Técnica anos anos
o) 33 Superior Completo Lider/Gerente | Entre 1e 2 Alta Mais de 10 Alta 4
P P de Projeto anos anos
40 Especializago leer/Ge_rente Menos de Alta Mais de 10 Excelente 8
de Projeto 1 ano anos
26 Superior Completo M_embr9 d".i Entre 12 Média Entre 325 Média 1
Equipe Técnica anos anos
. Lider/Gerente | Entre 6e - Entre6e .
28 Superior Completo de Projeto 10 anos Média 10 anos Baixa 2
o Lider/Gerente | Entre 1e 2 Entre3a5 .
- Especializago . Alta Baixa 3
de Projeto anos anos
35 Superior Completo M_embr9 d".i Entre 12 Média Menos de Média 1
Equipe Técnica anos 1ano
25 En§|n0 Médio/ leer/Ge_rente Menos de Alta Entre6e Média 3
Superior Incompleto de Projeto 1 ano 10 anos
28 Superior Completo leer/Ge_rente Entrele2 Excelente Entre 6 e Média 6
de Projeto anos 10 anos
33 Especializacéo leer/Ge_rente Entre 6 e Excelente Mais de 10 Meédia 3
de Projeto 10 anos anos
22 Superior Completo M_embrg df.i Entre 12 Média Entre 12 Alta 1
Equipe Técnica anos anos
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Org. | ldade Form Cargo Tem_Tra | Exp_Des | Tem_Des | Exp_MPS | # Org
27 Superior Completo M_embrg df.i Menos de Alta Entre 325 Média 2
Equipe Técnica 1 ano anos
27 Superior Completo Mgmbrg d? Menos de Excelente Entre 6 e Média 5
Equipe Técnica 1ano 10 anos
21 En§|n0 Médio/ M_embr9 dz_i Menos de Média Menos de Média 1
Superior Incompleto | Equipe Técnica 1ano 1ano
38 Especializagéo Diretor Mais de 10 Alta Mais de 10 Alta 4
anos anos
25 Especializagdo Mgmbrg d? Entre1e2 Média Entre 12 Média 2
Equipe Técnica anos anos
43 Doutorado leer/Ge_rente Entre6e Média Mais de 10 Média 8
de Projeto 10 anos anos
27 Mestrado M_embrg df.i Entre1e2 Alta Entre 6 e Alta 6
Equipe Técnica anos 10 anos
L Lider/Gerente | Entre6e Entre6e
- Especializagdo de Projeto 10 anos Alta 10 anos Excelente 1
Tabela E4: Caracterizacdo dos funcionarios da OS4
Org. | ldade Form Cargo Tem_Tra | Exp_Des | Tem_Des | Exp_MPS | #Org
. Membro da Menos de Entre3a5
27 Superior Completo Equipe Técnica 1 ano Alta aNnos Alta 3
26 Engmo Médio/ Mgmbrg dg Entre 1e 2 Média Entre3a5 Média 5
Superior Incompleto | Equipe Técnica anos anos
23 En§|no Médio/ M_embrg dg Entrele 2 Alta Entre3a5 Alta 4
Superior Incompleto | Equipe Técnica anos anos
Ensino Médio/ Membro da Entre 1e 2 Entre3a5 .
22 Superior Incompleto | Equipe Técnica anos Alta anos Média 3
22 Superior Completo E M_embrg d‘? Entre 1e2 Excelente Entre 1e2 Excelente 1
quipe Técnica anos anos
23 En§|no Médio/ Mgmbrg dg Entre1e 2 Média Entrele?2 Meédia 3
Superior Incompleto | Equipe Técnica anos anos
26 Superior Completo M_embrg d‘? Menoas de Média Entre 1e2 Baixa 3
Equipe Técnica 1ano anos
8 2 En§|no Médio/ Mfembrg dg Menos de Alta Entre3a5 Alta 3
= Superior Incompleto | Equipe Técnica 1ano anos
= - —
S 21 Ene_;mo Médio/ Mgmbrg dg Menos de Média Menos de Média 1
2 Superior Incompleto | Equipe Técnica 1ano 1ano
S -
= 2 Doutorado leer/Ge_rente Entre 3a5 Média Entre6e Baixa 1
= de Projeto anos 10 anos
& 26 Mestrado Diretor Entre3a5 Média Entre 325 Baixa 1
l®) anos anos
- Mestrado Membro da Menos de Média Menos de Baixa 1
Equipe Técnica 1 ano 1 ano
22 Superior Completo Mgmbrg d? Menos de Média Menos de Média 1
Equipe Técnica 1ano 1ano
23 Superior Completo M_embrg d".i Entre 12 Baixa Menos de Baixa 1
Equipe Técnica anos 1ano
23 Mestrado leer/Ge_rente Entre 1e 2 Baixa Entrele?2 Baixa 1
de Projeto anos anos
38 Mestrado L|der/Ge_rente Entre 1e 2 Alta Entre3a5 Média 5
de Projeto anos anos
- Especializagdo M_embrg d".i Entre 1e2 Excelente Entre 6 e Média 5
Equipe Técnica anos 10 anos
20 En§|no Médio/ Mfambrc’) dg Entre 1e 2 Meédia Entre3a5 Meédia 4
Superior Incompleto | Equipe Técnica anos anos
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Legenda:

Form: Formacao académica

Cargo: Cargo que ocupa atualmente na organizagao

Tem_Tra: Tempo de trabalho na organizacéo

Exp_Des: Experiéncia com desenvolvimento de software

Tem_Des: Tempo de trabalho com desenvolvimento de software
Exp_MPS: Experiéncia com iniciativas de melhoria de processo de software
# Org: Numero de organizacGes de software que ja trabalhou

E6. Resposta Obtidas das 7 Primeiras Questdes em Relacéo a Eficacia do Questionario

A Tabela E5 mostra a resposta obtida dos 70 participantes da pesquisa em relacdo a
eficacia do questionario para as 7 primeiras questoes:

Tabela E5: Resposta obtida das 7 primeiras questdes

Questdes
Part.

1 2 3 4 5 6 7
1 0 0 0 0 0 0 0
2 0 0 0 0 0 0 0
3 0 0 0 0 0 0 0
4 0 0 0 0 0 0 0
5 0 0 0 0 0 0 0
6 0 0 0 1 0 0 0
7 0 0 0 1 0 0 0
8 0 0 0 1 0 0 0
9 0 0 0 1 0 0 0
10 0 0 0 1 0 0 0
11 0 0 0 1 0 0 0
12 0 0 0 1 0 0 0
13 0 0 0 1 0 0 0
14 0 0 0 1 0 0 0
15 0 0 0 1 0 0 0
16 0 0 0 1 0 0 0
17 0 0 0 1 0 0 0
18 0 0 0 1 0 0 0
19 0 0 0 1 0 0 0
20 0 0 0 1 0 0 0
21 0 0 0 1 0 0 0
22 0 0 0 1 0 0 0
23 0 0 0 1 0 0 0
24 0 0 0 1 0 0 0
25 0 0 0 1 0 0 0
26 0 0 0 1 0 0 0
27 0 0 0 1 0 0 0
28 0 0 0 1 0 0 0
29 0 0 0 1 0 0 0
30 0 0 0 1 0 0 0
31 0 0 0 1 0 0 0
32 0 0 0 1 0 0 0
33 0 0 0 1 0 0 0
34 0 0 0 1 0 0 0
35 0 0 0 1 0 0 0
36 0 0 0 1 0 0 0
37 0 0 0 1 0 0 0
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Questdes

Part.

SN

38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
70

wlw(NN (N NN N NN R R R R R R R R R Rk Rk k| e |lojo|lo|lo|lo|lo|o|o| -
NN Nk R |lolo|lolo|lo|lo|o|o|lo|o|o|o|o|lo|o|o|lo|o|lo|o|o|lo|o|o|o|o|
wN (NN (NN (NN NN NN NN R R |ojlo|lo|lo|lo|lolo|lo|lo|lo|o|lo|lo|lo|o|lo| w
LI L T e o e e e e o F N T e T e T T e e e e N N N I L L

N[NNI NN N R R |o|lojo|o|lo|lo|ojo|o|o|o|o|lo|o|lo|o|o|lo|o|lo|o|o| o
W W|W|NNNNNN|N|N N | R k| R|o|o|lo|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o| o
wlwlw|lwlw|N(N NN N NN NN NN R |o|lo|lolo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lojlo|lo| N

w
w
w
N
N
w
w

Legenda: (0) Sim; (1) N&o; (2) Talvez; (3) N&o tenho opinido formada

E7. Respostas Obtidas no Campo “Comentario”

A Tabela E6 mostra a respostas obtidas no campo “Comentario” das 7 primeiras
questdes de avaliacdo sobre a eficacia do questionario da analise dos VOs:

Tabela E6: Resposta obtidas no campo “Comentario”

(Questédo 1): Vocé ja conhecia o assunto abordado?
“Conhecia, pois trabalhei em grandes instituicdes que tratavam os valores organizacionais como a
alma da empresa e que encorajava a todos os funcionarios a partilharem dela. Esses Valores séo as
crencas e atitudes que ddo uma personalidade a organizacao, definindo uma "ética” e um norte (metas)
a TODOS que trabalham na empresa. Remando juntos a uma mesma direcdo, incentivando o
competicao sadia e o trabalho em equipe em prol do grande objetivo”.
“Atendeu as expectativas sobre Valores Organizacionais, de forma que atinge a organizacdo em
geral”.
“Tive oportunidade em conhecer questionarios semelhantes em outras organizagoes”.
“Estou estudando esse assunto no curso de Graduagido”.
“Os valores organizacionais sempre estdo presentes na teoria, mas nem sempre na pratica. Trabalhei
em uma empresa em que todos os anos os valores, missdes € objetivos eram mudados”.
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(Questao 2): As instrucdes de como preencher o questionario foram satisfatorias?

“As perguntas estavam claras e de fécil entendimento”.

“Muito explicativa”.

“Algumas perguntas ndo tem uma resposta bem definida com a op¢do da marcacdo”.

“Claras e objetivas”.

“Algumas respostas ndo se encaixavam bem com as algumas perguntas realizadas”.

“Quanto a visdo estratégica da organizagdo, alguns membros podem ndo responder corretamente por
ndo terem acesso as informag¢des mais restritas”.

“Faltou um meio termo e como isso varia de projeto para projeto ficava a duvida na resposta”.

“Em algumas questdes, ndo consegui responder por ndo entender exatamente do que se tratava a
questdo”.

(Questao 3): A forma como o questionario foi estruturado permitiu que a sua analise fosse feita
de forma correta?

“Perfeita e por topico”.

“Sim, foi bem elaborado, divido de forma correta e analisando a organizacdo como um todo”.

“Algumas perguntas ndo tem uma resposta bem definida com a opgao da marcagéo”.

“Coerente em sua maioria”.

“Melhoria de Layout: A legenda dos niveis de resposta poderiam ser "fixos" ¢ somente rolar as
questdes”.

“Algumas questdes ndo foram elaboradas de forma muito clara”.

“Vista Cansada. :D. Ajuda de um design poderia ser interessante para o layout. Agregaria mais valor
¢ interesse do voluntario. PS.: N&o sou design”.

“Perguntas precisas e diretas para uma resposta precisa e direta”.

“Na organizag¢do em que trabalho existe o papel de lider de projeto e o cargo de Gerente de Projeto,
dificultando assim a avaliagdo dos itens deste quesito, pois sdo pessoas distintas”.

“Faltou um meio termo e como isso varia de projeto para projeto ficava a duvida na resposta”.

“Fiz a seguinte analogia: Nunca, quase nunca, sempre, quase sempre”.

(Questdo 4): Voce teve alguma dificuldade para preencher o questionario?

“Nenhuma, estava tudo muito claro”.

“Questionario claro”.

“Muito bem elaborado”.

“Total entendimento”.

“Algumas questdes ndo foram elaboradas de forma muito clara”.

“Varios pontos eu ndo pude responder com certeza, pois sou novo na empresa ¢ ¢ minha primeira
oportunidade profissional”.

“Na organizagdo em que trabalho existe o papel de lider de projeto e o cargo de Gerente de Projeto,
dificultando assim a avaliagdo dos itens deste quesito, pois sdo pessoas distintas”.

“Achei as perguntas muito proximas uma da outra. Parece que a pergunta ¢ bem grande e as vezes fica
ruim de saber em qual questio realmente estava”.

“Faltou um meio termo e como isso varia de projeto para projeto ficava a duvida na resposta”.

“Para verificar os pesos quando estamos na parte inferior da pagina, ¢ preciso rolar para cima para
verificar a legenda dos pesos”.

(Questéo 5): As afirmacdes foram suficientemente claras e coerentes, facilitando o seu
entendimento?

“Totalmente transparente e de facil entendimento”.

“Acredito que o detalhamento das perguntas seria satisfatorio ja que o objetivo do questionario ndo ¢
de avaliar a personalidade do individuo e sim valores organizacionais”.

“Algumas questdes ndo foram elaboradas de forma muito clara”.

“Algumas poderiam ser melhoradas com o objetivo de deixar mais claro o objetivo da pergunta”.

“Nao ficou claro se deveria ser uma avaliagdo geral de lideres e membros ou uma avaliagdo mais
pontual (alguém especifico)”.

“Algumas afirmagdes sdo meio estranhas”.

“Em algumas questdes, ndo consegui responder por ndo entender exatamente do que se tratava a
questio”.
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(Questdo 6): Vocé acha que as afirmagdes sobre os VOs podem dar uma ideia de como a
organizagao funciona?

“Eu acredito que sim (minha visdo de VO ¢ bastante clara sobre o assunto)”.
“Se as respostas forem sigilosas”.
“Embora possa perceber caracteristicas através do VO, acredito que apenas estando no dia-a-dia da
empresa ou tendo relatos mais especificos com quem esteve seja possivel ter ideia do funcionamento
da organizagdo”.
“Os comentarios dos funciondrios sdo muito importantes, pois, eles entendem muito bem como
funciona a organizago e tem uma ideia clara”.
“Acredito que também podem indicar os colaboradores envolvidos nos processos organizacionais e
de equipe”.
“Através desse Valor Organizacional, poderemos avaliar o processo de qualidade de um Software”.
“Muitos pontos vao muito além do que uma estrutura de VO bem elaborada. A vivéncia no ambiente
¢ 0 que realmente define quais sdo os VO da instituigdo”.
“Nao sei se somente tais afirmagdes trardo um perfil completo”.

(Questao 7): Voce acha viavel utilizar esse modelo de questionario para avaliar os VO de uma

organizagéo?

“Sim, da para fazer uma GAP Analysis da empresa se respondido por todos da empresa. Cada um na
empresa pode e tem uma viséo diferenciada. Sera mais verdadeira quando ndo ha identificacdo de
quem o preencheu”.
“Deveria ser utilizado em toda e qualquer organizacdo, afim de melhor 0 modo como a organizacéo
trabalha e a relagdo entre alta geréncia x funcionario x cliente”.
“As respostas da marca¢do em alguns casos ndo sdo bem definidas para a resposta da questao”.
“Totalmente viavel, uma vez que a organizagao necessita da sinergia dos integrantes”.
“Depende da empresa, da sua estrutura e meta”.
“Pode ser um ponto de partida, mas obter dados sobre a vivéncia de cada projeto mostrard melhor a
realidade da instituicdo e identificar o quéo intrinseco VO estdo para diferente grupos em um mesmo
ambiente”.
“Nao sei se apenas esses aspectos sao necessarios para avaliar a empresa”.
“Por vezes existe uma distancia entre teoria e pratica, ndo estou certo de que este formulario consiga
por exemplo, medir o quanto os VO de um empresa sdo difundidos no dia a dia e 0 quanto disto se
pde em pratica”.

E8. Respostas Obtidas do Questionario para Identificar os VOs

A Tabela E7, E8 e E9 mostra as respostas obtidas dos participantes da pesquisa em
relacdo ao questionario aplicado para identificar os VOs que permeiam em uma organizacao
de software para as organizagcdes OS2, OS3 e 0S4, respectivamente. A legenda encontra-se no
final da Tabela E9.

Tabela E7: Repostas dos 40 VOs da OS2

Part. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5[ 6 | 7 8] 9 [10]11]12
o | 1| 2 | 3|3 |3 |44 424 4]4a]s3
@ 2 3 [ 3|33 [3[1[3 13334
5|38[3 3|2 2202 [2]3]2][3]1
S 43 [ 3|23 |3 44|23 [3]2]4
S 1543 [ 3434433334
89 6|3 |30 338443 ]4al2]3]a
<7 | 3| 3|3 3|04 2343 4]s3s
848 2 30|30 4][3 2443 ]4
€HO |3 [ 334344343 ][4]a
S [10] 2 [3 [ 3| 4342330 a]s
O [11| 2 [ 3|33 [0 430433 ]a
© 12| 3 | 2 [ 3| 434324334
< (18] 3 [ 3|3 444 4]2]4]0]4]34
> sl 4] 4o 4]3]3]4]2]a]3]4]3¢%4
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11

10

1

Part.

15
16
17
18
19
20
21

22
23
24
25

26
27
28
29
30
31

32
33
34
35
36
37
38
39
40
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Tabela E8: Repostas dos 40 VOs da OS3

Part.
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112|3[4|5|6|7|8|9(10(11/12|13|14(15|16|17(18|19|20(21|22|23|24|25|26|27|28|29|30|31

Part.

35| 4 |4 |4 |4 3|4 |44 4444|4333 (3|3|4[4|a|4|a|3|4|4[4]|a|4]3]4

336|444 |4|3[4|3|4[3]4|3|2]|2|3|2[4]|4|3|2]|4|3|4|4]|0|4]4]4]4]13|3]2

37 |4 | 4|4 |33 [4|4|4|4|3|4[3|4|4|4|a|3[3|4|4|as|a|4|4|4|s|3|a|44]4

38| 4 |4 |4 |4 44|44 |a[3|a|a|s|3[3|a|4|3|4]s|a|4]|a|3|4(a[3]a4]3]4

39 |4 |4 |4 |3 4|4 |4|4|3 4443|333 (4|3|4[4|a|4|a|3|4|a4]|a(4]3]4a

40 |4 |4 |4 (3|3 |4|4|4|3|4 (4433|3333 |4|4a|4|4|3[3|a|4|a|3[4]|3]4
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Tabela E9: Repostas dos 40 VOs da OS4
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Legenda: (0) Sem Opinido; (1) Discorda Totalmente; (2) Discorda;

(3) Concorda; (4) Concorda Totalmente
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E9. Modelo do Diagnostico Submetido a Avaliacdo de Avaliadores e/ou Consultores de
Iniciativas de MPS (antes da evolugdo a partir de seus comentarios)
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1. INTRODUCAO

O estudo da cultura organizacional é de suma relevancia para as organizagdes, pois,
muitas vezes, determinadas mudangas organizacionais sdo impactadas pela cultura
organizacional existente na empresa. Assim, para que essas mudangas sejam bem conduzidas,
os lideres precisam estar atentos aos fatores inseridos na cultura organizacional, pois caso
contrario os esforgos para mudar a organizacdo podem ser fracassados.

Cultura organizacional (CO) pode ser definida como um conjunto de caracteristicas
adotadas pela organizacdo, que dizem respeito a padrdes de comportamento, ideologias,
memorias coletivas, normas e costumes, estilo de geréncia e politicas administrativas, que séo
seguidas por todos os membros da organizagéo para atingir seu objetivo.

A CO é composta por valores organizacionais (VOs) que constituem o nicleo da CO e
correspondem a um conjunto de crencas e atitudes que ddo uma personalidade a organizagéo e
definem tanto o comportamentos institucional quanto o dos funcionarios.

Em razdo disso, foi realizada uma pesquisa com funcionarios de uma organizacao de
software, que teve por objetivo identificar o perfil cultural da organizacao, através dos VOs,
visando contribuir com a alta direcdo/gerentes no sentindo de propiciar uma reflexao/analise
dos VOs que estdo inseridos nela. Deste modo, a organizacdo pode estabelecer suas politicas e
praticas organizacionais, ter conhecimento das atitudes e comportamento dos funcionarios e
entender o modo de funcionamento da organizacao.

2. VALORES ORGANIZACIONAIS E NIVEL DE IMPORTANCIA E RELEVANCIA

Para a identificacdo dos VOs foi realizada uma pesquisa cientifica, com o proposito de
identificar e avaliar modelos para analise da CO e extrair seus principais VOs. Sete modelos de
tipologia foram considerados neste estudo e a partir deles foi possivel determinar um conjunto
de 40 VOs que podem caracterizar a cultura organizacional de uma empresa.

Os VOs foram distribuidos em trés categorias que representam um tipo de profissional
da organizacgdo que seria o responsavel pela implantacdo de cada valor. As categorias definidas
foram:

e Alta Geréncia: representada pela alta geréncia e executivos, com 20 VOs (50%);

e Lider de Projetos: representado por gerente de projeto e coordenador, com 7 VOs
(17%);

e Desenvolvedores: representados pela equipe técnica do projeto (analistas, projetistas,
testadores e programadores), com 13 VOs (33%).

O Apéndice A apresenta uma lista com os VOs de acordo com o modelo de onde foram
retirados. Apds a especificacdo dos VOs, foi executada uma pesquisa de opinido, com
especialistas em melhoria de processo da software (neste artigo adotaremos o acrénimo SPI,
em substituicdo a MPS, que é adotado na lingua inglesa) da industria de software e da academia,
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visando identificar qual o Nivel de Importancia (NI) dos VOs para caracterizar a CO de uma
organizacao de software e, ndo obstante, o Nivel de Relevancia (NR) dos VOs para este tipo
de organizacdo que esteja envolvida com uma iniciativa de SPI. O resultado dessa pesquisa esta
sumarizado na Tabela que encontra-se no Apéndice B.

3. APESQUISA COM A ORGANIZACAO DE SOFTWARE

A pesquisa foi realizada no més de julho de 2013, tendo sido aplicado um questionario
on-line, com nove funcionarios da organizag&o e contendo 3 etapas: (i) 7 questdes sobre o perfil
profissional do funcionério, (ii) 40 VOs com opcdes de respostas baseadas em uma escala
ordinal (de Likert) de cinco pontos (Sem Opini&o, Discorda Totalmente, Discorda, Concorda,
Concorda Totalmente) e (iii) 10 questdes como o objetivo de verificar se as questdes aplicadas
na etapa (ii) permitiam uma analise dos VOs de forma correta.

Os resultados da pesquisa estdo divididos em 2 partes para uma melhor compreenséo
dos resultados obtidos: Analise dos VOs por Categoria e Andlise dos VOs por Grupos de
Sucesso.

a. Andlise dos Valores Organizacionais por Categoria

Os VOs serdo analisados por categoria (Alta Direcdo, Lider/Gerente de Projetos e
Desenvolvedores) conforme foi apresentado no questionario da pesquisa. Os 20 primeiros VOs
estdo relacionados a Organizacdo (Alta Direcdo), os 7 proximos em relacdo ao Lider/Gerente
de Projeto e os 13 ultimos VOs em relacdo aos Membros da Equipe (Desenvolvedores). Para
esta analise foi considerada como respostas positivas a soma do nimero de respostas das opcdes
“Concorda” e “Concorda Totalmente” e rotuladas como “POSITIVO” e as respostas com as
opgoes “Discorda” e “Discorda Totalmente” foram rotuladas como “NEGATIVO”.

Como resultado, é exibida a porcentagem em relacdo as opgdes POSITIVO e
NEGATIVO, com o objetivo de contribuir com a alta direcdo/gerentes no sentindo de propiciar
uma reflexdo/andlise dos VOs que estdo inseridos na organizacdo de acordo com a opinido dos
funcionarios.

Além disso, uma Tabela descreve a anélise da resposta da organizacdo para cada VO
em relagdo ao nivel de importancia do VO para uma organizacao de software (NI) e o nivel de
relevancia para a implementacéao de iniciativas de SPl em uma organizacao de software (NR),
indicadores obtidos a partir dos resultados de uma pesquisa de opinido realizada com
especialistas brasileiros da area de SPI [Passos et al., 2013a].
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A. Categoria: Organizagdo

VO1: A organizag3o adota uma estratégia para
gerenciamento dos riscos?

oo

3 H Concorda Totalmente

B Discorda Totalmente
Discorda
Sem Opinido

Concorda

POSITIVO = 67% e NEGATIVO > 33%

VO02: A organizagdo analisa a personalidade de um
membro da equipe antes de aloca-lo nos projetos?

B Discorda Totalmente

Discorda

Sem Opinido
Concorda

m Concorda Totalmente

POSITIVO > 22% e NEGATIVO - 78%

VO3: A organizacdo da mais &nfase nos resultados
e lucros do que nos procedimentos?

H Discorda Totalmente
1 Discorda
0 Sem Opinido
Concorda

¥ Concorda Totalmente

POSITIVO = 78% e NEGATIVO > 22%

VO4: A organizacdo estabelece o nivel de relacionamento
entre os membros da organizac¢do e o cliente?

0 ® Discorda Totalmente
Discorda
2 Sem Opiniao
6 Concorda
0

® Concorda Totalmente

POSITIVO = 67% e NEGATIVO - 33%

VO5: A organizacdo investe em techologia e inovacdo?

B Discorda Totalmente
Discorda

Sem Opinido

Concorda

4 M Concorda Totalmente

VO6: A organizagao possibilita condigdes, inclusive alocando
recursos, para que os funcionérios possam realizar cursos
de aperfeigoamento, capacitacdo e treinamento?

00 B Discorda Totalmente
Discorda
Sem Opinido
Concorda

m Concorda Totalmente

POSITIVO > 78% e NEGATIVO > 22%

POSITIVO - 100% e NEGATIVO - 0%
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B. Categoria: Lider/Gerente de Projeto

V21: O lider/gerente de projeto esta sempre acessivel
e disponivel quando o funcionario o solicita?

0 B Discorda Totalmente
Discorda
2

Sem Opinido
Concorda

H Concorda Totalmente

V22: O lider/gerente de projeto exerce um tipo de
autoridade e hierarquia sobre os membros da equipe?

0 W Discorda Totalmente
Discorda
Sem Opinido
Concorda

® Concorda Totalmente

POSITIVO = 89% e NEGATIVO > 11%

POSITIVO - 89% e NEGATIVO > 11%

Vv23: O lider/gerente de projeto informa
adequadamente os funcionarios das decisdes
tomadas que afetam o trabalho deles?

00 m Discorda Totalmente
Discorda
5 Sem Opinidao
Concorda

0 H Concorda Totalmente

V24: 0 lider/gerente de projeto leva em consideragdo
as questdes pessoais dos funcionarios?

B Discorda Totalmente
Discorda
Sem Opinido
Concorda

u Concorda Totalmente

POSITIVO -> 100% e NEGATIVO = 0%

C. Membros da Organizacao

POSITIVO - 100% e NEGATIVO - 0%

V28: 0s membros da equipe tem competéncia para
executar suas tarefas?

2 B Discorda Totalmente
Discorda

Sem Opinido

Concorda

M Concorda Totalmente

V29: Os membros da equipe compartilham valores,
como respeito, lealdade e ética?

M Discorda Totalmente

Discorda
2 Sem Opinido
Concorda
4 0

M Concorda Totalmente

POSITIVO = 78% e NEGATIVO - 22%

POSITIVO = 67% e NEGATIVO - 33%
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V30: Os membros da equipe participam na definigdo
das metas e objetivos relacionados ao seu trabalho?

b

M Discorda Totalmente
Discorda
Sem Opinido
Concorda

 Concorda Totalmente

V31: Os membros da equipe participam na tomada
de decisdo quando ha pontos de vista divergentes
entre os gerentes de projetos?

W

3

B Discorda Totalmente
Discorda
Sem Opinido

4 Concorda

B Concorda Totalmente

POSITIVO - 44% e NEGATIVO - 56%

POSITIVO = 56% e NEGATIVO > 44%

Legenda: Abaixo do NI e NR (? ) ; Acima do NI e NR (ﬁ@ ) e Entre 0 Nl e NR (QQ )

N Nivel de Nivel de Nivel da
ID Valores Organizacionais A A .
Importéncia | Relevancia | Organizacdo
Categoria: Organizacdo
Investimento em cursos de 0 0 o
Vo6 aperfeicoamento, capacitacdo e treinamento 96% 7% 100% ﬁ@
VO3 | Resultados e lucros 23% 14% 8% | &%
VO5 | Investimento em tecnologia e inovagdo 97% 65% 78% QQ
Vo4 fN|vell ,d.e relacionamento  entre  0s 95% 66% 67% QQ
uncionarios
VO1 | Estratégia para gerenciamento dos riscos 90% 71% 67% ?
VO2 | Personalidade de um membro da equipe 78% 48% 22% ?
Categoria: Lider/Gerente de Projeto
V023 | Informagdo das decisbes tomadas 100% 76% 100% :@
Levar em consideragéo as questdes pessoais 0 0 o
Voz4 dos funcionarios 88% S4% 100% E@
V022 | Autoridade e hierarquia 62% 38% 89% | o
V021 | Disponibilidade e acessibilidade 91% 61% 89% CQ
Categoria: Membros da Organizacao
V028 | Competéncia 91% 77% 8% | S
V031 | Participacdo na tomada de decisdo 7% 49% 56% QQ
VO29 Compartllhamento , Qe valores, como 96% 76% 67% ?
respeito, lealdade e ética
VO30 Pa_rtlt_:lpagao na definicdo das metas e 92% 67% 44% ?
objetivos

316




b. Analise dos Valores Organizacionais por Grupo de Sucesso

Os VOs foram divididos em grupos de sucesso (Humanos, Sociais e Organizacionais).
Esses grupos expressam aspectos importantes que podem influenciar diretamente no sucesso
ou fracasso da implementagdo de uma iniciativa de SPI dentro de uma organizagéo de software.
O Grupo Humano estd dividido em 3 subgrupos: Equipes de Trabalho, Relacionamento e
Caracteristicas Pessoais. O Grupo Social esta dividido em 4 subgrupos: Clientes, Participacao,
Comprometimento/Apoio e Ambiente, enquanto o Grupo Organizacional estd dividido em 3
subgrupos: Politicas Organizacionais, Politicas Gerenciais e Metas/Investimentos. Para esta
analise foi considerada a quantidade de respostas com as opg¢des “Concorda” ¢ “Concorda
Totalmente”.

Como resultado, a resposta da organizacdo para cada VO sera analisada em relacdo ao
nivel de importancia do VO para uma organizacao de software (NI) e o nivel de relevancia para
a implementacdo de iniciativas de SPl em uma organizacdo de software (NR), indicadores
obtidos a partir dos resultados de uma pesquisa de opinido realizada com especialistas
brasileiros da area de SPI [Passos et al., 2013a]. Serdo analisados com maior profundidade
aqueles VOs, que de acordo com a organizagdo, estdo com avaliacdo abaixo do nivel de
relevancia para a implementacdo de estratégia de SPI, citado anteriormente. A partir disso, serdo
apontados quais os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) estdo associados a cada grupo de sucesso.

Os FCS referem-se as questfes que exercem influéncia sobre o sucesso/fracasso de
iniciativas de SPI. Essas questdes, quando tratadas pelas organizac6es, contribuem para atingir
0s objetivos da iniciativa de SPI. Os FCS foram retirados de uma pesquisa realizada na literatura
técnica [Passos et al., 2013a] e foram associados aos VOs através de uma pesquisa de opinido
com implementadores e avaliadores de iniciativas de SPI.

Além dos FCS iremos indicar Recomendacdes de Melhoria (RMs) para 0s casos em que
o nivel da organizagdo esteja abaixo do nivel de relevancia conforme os resultados obtidos com
a pesquisa de opinido.

As recomendacdes de melhoria foram extraidas de publicacdes cientificas que
relacionam CO em iniciativas de SPI [Passos et al., 2013b]. Elas tém como objetivo fornecer
possiveis orientacBes relacionadas a aspectos considerados relevantes na adogcdo ou
continuacdo de uma iniciativa de SPl. Um grupo de implementadores e avaliadores de
iniciativas de SPI relacionaram as RMs com os VOs, através de uma pesquisa de opinido.

Ao lado de cada RM é mostrado um valor em percentual que foi atribuido conforme a
quantidade de publicacdes em que a RM foi identificada dentre os artigos analisados. Em
[Passos et al., 2012] encontra-se as publicacdes de onde as RMs foram retiradas. Este valor
pode indicar a importancia desta RM para iniciativas de SPI, segundo a literatura técnica.
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A. Grupo de Sucesso: Humano

Este grupo esta relacionado com as RMs que podem ser definidas como novas
qualificacdes e habilidades, tanto individuais quanto coletivas, e podem variar para atender
desde as caracteristicas da estrutura das organizacGes até caracteristicas mais especificas da
personalidade.

A.1l: Equipes de Trabalho
