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Um Caso de Simbiose entre o Modelo “Melhoria de Processos do
Software Brasileiro” (MpsBr) e Aprendizagem Organizacional:
um Estudo em uma Organiza¢do de Desenvolvimento de Software

RESUMO

Com o intuito de melhorar a qualidade dos soffwares nacionais, a Associa¢do para Promocao
da Exceléncia do Software Brasileiro (SOFTEX), com apoio do governo e de outras
instituigdes de pesquisa, criou o projeto de Melhoria do Processo de Software Brasileiro
(MpsBr), em 2003. Acredita-se que as diretrizes prescritas por esse modelo atuem como mola
propulsora no processo de aprendizagem organizacional, preparando o caminho para a
aquisi¢do, disseminagdo e retengdo do conhecimento relacionado as melhores praticas de
desenvolvimento de software. Este estudo buscou identificar se uma organiza¢do de
desenvolvimento de sofiware que aderiu ao modelo MpsBr apresentava um ambiente de
trabalho propicio para o aprendizado organizacional. Para isso, realizou-se um estudo
qualitativo cujos questionamentos basearam-se nas dimensdes do instrumento de Mensuragao
da Aprendizagem Organizacional proposto por Lopez, Peon e Ordaz (2005). Os resultados
obtidos demonstraram fortes indicios da relacdo do modelo MpsBr com a aprendizagem
organizacional, principalmente no que se refere a instituicdo de um ambiente propicio para a
sua ocorréncia.

Palavras-Chave: Desenvolvimento de Sofiware; Mpsbr; Aprendizagem Organizacional;
Melhoria de Processo Engenharia de Software.

ABSTRACT

In order to improve the quality of Brazilian software products, the Society for Promotion of
Excellency in Brazilian Software (SOFTEX) created the project of Improvement of Brazilian
Software Processing (MpsBr) with the aid of Government and other research institutions, in
2003. The guidelines prescribed by this model were thought to act as a driving force in the
processing of organizational learning, opening the way to acquire, maintain and disseminate
knowledge about the best software development practices. This study tried to discover if a
software development enterprise, adept of the model of MpsBr, possesses a promising work
environment for a rightly organizational learning. A qualitative study was thus realized, based
on the dimensions of the Organizational Learning Measuring Instrument, proposed by Lopez,
Peon and Ordaz (2005). The results showed strong evidences of a relationship between the
MpsBr model and the organizational learning, mainly about the need of a propitious
environment for its occurrence.

Keywords: Software Development; MpsBr; Organizational Learning; Software Engineering
Process Improvement
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1 INTRODUCAO

O mercado brasileiro de software e servigos tem crescido consideravelmente nos ultimos
anos. Segundo a Associacdo Brasileira de Sofiware (ABES), o Brasil ocupa a 12%. posi¢do no
cenario mundial, movimentando 15,3 bilhdes de dolares, equivalente a 2,4% do Produto
Interno Bruto (PIB) brasileiro. Desse total, 5,4 bilhdes referem-se a produgdo de software, o
que representa aproximadamente 1,7% do mercado mundial (ABES, 2011).

Contudo, a concorréncia acirrada manifesta-se na mesma propor¢do das oportunidades. Os
produtos de software competem em um mercado mundial aberto, em que ainda ndo ha muitas
barreiras ou restricdes legais. A tecnologia ¢ facilmente acessivel, os precos estdo
relativamente padronizados e os produtos sdo similares, o que torna esse artefato
computacional uma commodity (TONINI; CARVALHO; SPINOLA, 2008). Logo, o
diferencial competitivo que ird despertar o interesse do cliente esta relacionado a confianca de
ter uma solucdo tecnoldgica eficaz e duradoura que atenda as suas expectativas.

Entretanto, a industria ainda apresenta dificuldades em atender a essa demanda, o que
ocasionou a chamada “crise do sofiware”. Esse termo alude a um conjunto de problemas que
sio encontrados durante o seu desenvolvimento (PRESSMAN, 2006). E admiravel que
problemas assim ainda persistam, mesmo com o avanco das linguagens de programagao e dos
métodos de desenvolvimento e com a formacdo universitaria em Ciéncia da Computacdo e
Sistemas de Informacdo (BOH; SLAUGHTER; ESPINOSA, 2006). Pode-se argumentar que
tais avancos ndo sao suficientes para reverter o quadro. Acredita-se que o principal obstaculo
deve-se ao fato de os desenvolvedores ndo buscarem o aprendizado continuo com o intuito de
acompanhar a evolugdo dos sistemas de informacao.

Ruhe e Bomarius (2000) defendem que para se adquirir ¢ manter a competitividade, as
organizagdes desse setor precisam se tornar uma Learning Software Organization (LSO), que
¢ uma organizagdo que aprende para acompanhar a evolucdo do software. O objetivo global
de uma LSO ¢ melhorar os processos de desenvolvimento a partir da aprendizagem de
praticas eficientes.

Nesse momento surgiram os modelos de referéncia para a melhoria dos processos de sofiware
(PS), cujo objetivo ¢ apresentar as melhores praticas relacionadas ao desenvolvimento de
sistemas. Entretanto, ainda existe certa relutdncia em se adotar tais modelos. Acredita-se que
essa resisténcia ¢ devida ao alto investimento financeiro ou a falta de entendimento sobre
como a alternativa poderia ser implementada ou como influenciaria na melhoria de
desempenho.

Com o intuito de melhorar a qualidade dos sofiwares nacionais, em 2003 a Associa¢do para
Promogao da Exceléncia do Software Brasileiro (SOFTEX), com o apoio do governo e de
outras institui¢des de pesquisa, criou o projeto Melhoria do Processo de Software Brasileiro
(MpsBr). Esse modelo foi definido, entre outras normas ISO, a partir da analise da realidade
das empresas brasileiras e, principalmente, do modelo internacional Capabiliy Maturity
Model Integration (CMMI).

O mercado brasileiro de software ¢ explorado por quase 8.500 empresas. Quanto as que atuam

no desenvolvimento e produgdo de software, 94% sao classificadas como micro e pequenas
empresas (ABES, 2011). Como a implantagdo de um modelo internacional demanda alto
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investimento, o propdsito do modelo MpsBr ¢ promover a melhoria do software por meio do
aprendizado das melhores praticas de desenvolvimento, a um custo acessivel, em menos
tempo, conforme a realidade brasileira. Acredita-se que as diretrizes prescritas por esses
modelos contribuem para a ocorréncia do aprendizado organizacional, preparando o caminho
para a aquisi¢do, disseminacao, institucionalizacdo e reutilizacdo do conhecimento.

Diante desse cendrio, o presente estudo apresenta como principal objetivo identificar se existe
relacdo entre o modelo MpsBr e a aprendizagem organizacional e se esse modelo contribui
para a instituicdo de um ambiente propicio para a sua ocorréncia. Para isso, realizou-se um
estudo qualitativo basico cujos questionamentos basearam-se nas dimensdes do instrumento
de Mensuragao da Aprendizagem Organizacional proposto por Lopez, Peon e Ordaz (2005).

Optou-se pelo modelo MpsBr, pois, ao consultar algumas bases de dados como o Proquest,
EBSCO e Portal da Capes, ndo se encontrou estudos com o mesmo objetivo de pesquisa ou
que relacionasse esse modelo a aprendizagem. Além disso, por se tratar de um modelo criado
recentemente, acredita-se que esta pesquisa possa oferecer mais informacdes sobre o seu
potencial, principalmente para micro e pequenas empresas brasileiras que ndo possuem
recursos para adotar modelos internacionais.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Aprendizagem organizacional em empresas de desenvolvimento de software

O produto software reflete a capacidade da organizacdo de trabalhar de maneira eficiente,
visto que esse artefato somente pode ser desenvolvido pelos esforcos combinados de todos os
individuos e grupos do projeto (BOH; SLAUGHTER; ESPINOSA, 2006).

Tonini, Carvalho e Spinola (2008) compartilham dessa visdo ao afirmar que o
desenvolvimento de software trata-se de uma atividade que depende, em alto grau, da
aprendizagem individual, ja que o seu resultado esta relacionado a maneira particular com que
o desenvolvedor aprendeu como aplicar os conhecimentos tecnologicos, para transformar o
requisito do usudrio em artefato computacional. Por outro lado, depende ainda do aprendizado
em equipe, pois considera padrdes ou métodos difundidos pela Engenharia de Software e
Gestao de Projetos que sdo adotados pelos grupos de desenvolvimento. Portanto, todos os
membros da organizagdo, especialmente os desenvolvedores, necessitam saber como integrar
os seus conhecimentos e experiéncias para que a organizagdo possa apresentar o desempenho
esperado (BOH; SLAUGHTER; ESPINOSA, 2006).

Em grandes projetos de software, segundo Wu (2007), mais de 80% dos or¢amentos e
cronogramas nao sao cumpridos, como ndo sdo aproveitados todos os beneficios oferecidos
por excelentes ferramentas e métodos de desenvolvimento disponiveis. Essa situagdo reflete a
incapacidade dessas organizagdes em gerir adequadamente os seus processos de
desenvolvimento, por ndo possuirem conhecimento compartilhado sobre as melhores praticas.
Perante esse desafio, os gestores de muitas organizacdes desse segmento buscam melhorias
em seus PS por meio da aprendizagem organizacional.

O aprendizado organizacional ¢ caracterizado por quatro caracteristicas fundamentais, de
acordo com Lopez, Peon e Ordaz (2005). Primeiramente, o aprendizado ¢ a transformagao
continua do conhecimento. O conhecimento ¢ criado e recriado e ndo atua apenas como uma
entidade independente a ser adquirida ou transmitida (KOLB, 1984). Segundo, o
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conhecimento ¢ cumulativo. O montante de conhecimento deve-se ao conhecimento adquirido
acumulado até determinado momento (ARGYRIS; SCHON, 1978; TEECE et al., 1994).
Terceiro, trata-se de um processo cujo objetivo ¢ melhorar o desenvolvimento da organizagao
por meio de novas iniciativas (tecnologicas, produtivas ou comerciais). Para isso, ndo basta
simplesmente depositar mais conhecimento em uma base de dados, deve-se potencializar as
diferentes maneiras que o conhecimento pode migrar em uma organizacdo, impactando no
desempenho de seus negdcios (CROSS; BAIRD, 1999). Finalmente, trata-se de um processo
de sistema de nivel, significando que engloba o todo da organizacdo e ndo apenas individuos
em particular (LOPEZ; PEON; ORDAZ, 2005).

Por meio de uma revisdo de diferentes estudos, Lopez, Peén e Ordaz (2005) identificaram a
existéncia de quatro construtos integralmente ligados ao aprendizado organizacional:
aquisi¢cdo de conhecimento (por meio de fontes externas ou de desenvolvimento interno);
distribuicdo (pela qual o conhecimento ¢ distribuido entre todos os membros da organizacao);
interpretacdo (que permite aos individuos dividir e incorporar aspectos do seu conhecimento
que ndo sdo comuns a todos eles, obtendo entendimento compartilhado, conhecimento comum
e tomada de decisdo coordenada); memoria organizacional (que busca estocar conhecimento
para uso futuro, seja em sistemas organizacionais desenhados para esse propdsito ou por meio
de regras, procedimentos e sistemas).

2.2 O modelo MpsBr

O projeto MpsBr surgiu em dezembro de 2002, a partir da unido de instituicdes brasileiras
com competéncias complementares na melhoria de PS. Foi definido com base na realidade
das empresas brasileiras, da norma ISO/IEC 12207, da série de normas ISO/IEC 15504
(SPICE) e do modelo internacional CMMI.

O CMMI foi uma iniciativa do Software Engineering Institute (SEI) - Carnegie Mellon
University, EUA. De acordo com Shang e Lin (2009), o CMMI pode ser considerado um
modelo que oferece a uma organiza¢do ou individuos pontos de referéncia para a melhoria
continua dos PS. Ele se difere de outros modelos devido a sua énfase na melhoria continua a
partir da avaliacdo, e ndo de certificagdo. Suas principais vantagens: integrar as atividades de
gerenciamento e de engenharia de sofiware em suas metas de negdcio; ampliar o escopo e a
visibilidade em todo o ciclo de vida dos produtos e atividades de engenharia, para permitir
que os produtos ou os servicos atendam as expectativas dos clientes; mais énfase nas
atividades de gerenciamento de riscos, gerenciamento de requerimento, rastreabilidade,
medi¢do e andlise; foco tanto em produtos, servi¢os, como na capacitacdo dos processos e na
maturidade da organizagao.

Segundo Couto (2007), o CMMI ¢ um modelo constituido por estdgios que fornece um roteiro
predefinido para a melhoria dos processos de uma organizagdo. O termo “estagio” vem da
forma como o modelo descreve esse roteiro, isto €, como uma série de estagios chamados
niveis de maturidade. Cada nivel de maturidade tem um conjunto de areas de processos que
indicam onde a organizacdo deve colocar o foco para se obter melhorias. Cada area ¢ descrita
em termos das praticas que contribuem para alcancar seus objetivos.

O progresso ocorre pela satisfagdo dos objetivos de todas as areas relacionadas a determinado
nivel de maturidade, conforme ilustrado no Quadro 1. Quanto mais elevado o nivel, mais
maturidade tem a organizacdo no desenvolvimento de software (RAMASUBBU; MITHAS;
KEMERER, 2008).
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QUADRO 1 - Niveis de maturidade, areas de processo e metas das areas de processo do modelo CMMI

Continua
Nivel de Areas de Metas
Maturidade Processo
5 Prevengdo de | - As atividades de prevencédo de defeitos sdo planejadas.
(Otimizado) defeitos - As causas comuns de defeitos sdo procuradas e identificadas.
- As causas comuns de defeitos sdo priorizadas e sistematicaments
eliminadas.
Geréncia de - A incorporagao de mudancas tecnologicas € planejada.
mudancas - Novas tecnologias sdo avaliadas para determinar seu efeito na qualidade e
tecnoldgicas na produtividade.
- Novas tecnologias adequadas s8o incorporadas a rotina da organizacéo.
Geréncia de - O melhoramento continuo do PS ¢ planejado.
mudangas no - Toda a organizag@o participa das atividades de melhoramento do PS.
processo - O PS padrio da organizagdo e os PSs definidos nos projetos sdo
melhorados continuamente.
4 Geréncia - Controlar quantitativamente o desempenho do PS definido no projeto.
(Gerenciado) | quantitativade |- O desempenho do PS representa os resultados reais alcangados ao se
processos seguir o PS padrio da organizacio.
Geréncia de - Desenvolver entendimento quantitativo da qualidade dos produtos de
qualidade de software do projeto.
software - Alcangar metas especificas de qualidade.
Foco no - Coordenar atividades de desenvolvimento e melhoria do PS em toda a
processo organizagao.
- Identificar os pontos fortes e as necessidades de melhoria do PS,
comparando-o com o processo padrio utilizado na organizagio.
- Planejar as atividades de melhoria e desenvolvimento do PS no nivel da
organizagdo
Defini¢do do - Desenvolver e manter um PS padrio para a organizagao.
processo - Coletar, revisar e disponibilizar informagdes relacionadas ao uso do PS
padrdo da organizagdo, visando a melhoria do proprio processo padrio.
Programa de - Planejar as atividades de treinamento.
3 treinamento - Capacitar as pessoas para o desenvolvimento de habilidades e
(Definido) conhecimentos necessarios para realizar o gerenciamento do software e as
fungdes técnicas.
- Ministrar treinamento necessario as pessoas do grupo de engenharia de
software, assim como para as pessoas de outros grupos relacionados ao
projeto, de modo que possam desempenhar seus papéis de forma eficiente e
eficaz.
Administragdo | - Integrar as atividades de engenharia e de geréncia de software em um PS
de software coerente ¢ bem definido e que seja adaptado a partir do PS padrio da
integrado organizagao.
Engenharia de | - Executar, de forma consciente, um processo de engenharia bem definido,
produtos que integre todas as atividades de engenharia de software, para produzir, de
maneira eficaz e eficiente, produtos de software corretos e conscientes.
- Destacar para a importancia em manter a consisténcia entre os artefatos
que compdem o sofiware.
Coordenagio - Estabelecer mecanismos para o Grupo de Engenharia de Sofiware
entre grupos participar ativamente junto aos outros grupos de engenharia (Engenharia de
Sistemas, hardware etc.), de maneira que o projeto habilite-se a satisfazer
as necessidades dos clientes.
- Enfase na importancia de se obter o acordo de todos os grupos envolvidos
quantos aos requisitos do cliente.
Revisdes - Planejar atividades de revisdo conjunta.
- Identificar e remover os defeitos nos artefatos de software.
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Nivel de Areas de Metas
Maturidade Processo

Geréncia de - Documentar e controlar os requisitos do cliente.

requisitos - Planos, produtos e atividades s8o mantidos consistentes com os requisitos.
Planejamento de | - As atividades e os compromissos do projeto sdo planejados e
projetos documentados.

Acompanha- - Acompanhar e revisar os resultados e realizagdes do software,
mento de confrontando com as estimativas documentadas, compromissos e planos.
projetos - Ajustar os planos com base em resultados e realizagdes efetivamente

2 alcancados.
(Repetivel) Geréncia de - Selecionar um subcontratado de software.

subcontratos - Estabelecer compromissos com o subcontratado.

- Acompanhar e revisar o desempenho do subcontratado e os resultados
conseguidos.

Garantia de - Revisdes e auditorias nos produtos de software e atividades para assegurar
qualidade que estdo em conformidade com os padrdes e procedimentos aplicaveis.

- Fornecer ao gerente do projeto e outros gerentes envolvidos os resultados
das revisdes e auditorias.

Geréncia de - Identificar itens/unidades de configuragéo.

Configuragdo | - Controlar sistematicamente as alteracdes.

- Manter a integridade e a rastreabilidade de configuragdo ao longo do ciclo
de vida do software.
1 Nao possui
(Inicial) areas de
processo

Fonte: Couto (2007)

As organizagdes que se encontram no nivel 1 (inicial) ainda ndo estdo seguindo as diretrizes
do modelo. Apresentam ambiente instavel e, se hd sucesso, ¢ devido a competéncia e
heroismo de seus colaboradores e ndo ao uso de processos comprovados. No nivel 2
(repetivel), processos basicos de gestdo de projetos sdo estabelecidos e institucionalizados
para que a organizagdo possa repetir as praticas bem-sucedidas em projetos futuros. No nivel
3 (definido), tanto os processos de gestdo de projetos como os de desenvolvimento estdo bem
definidos e compreendidos por toda a organizacdo, apresentados por meio de padrdes,
procedimentos, ferramentas e métodos. No nivel 4 (gerenciado), dados sobre o PS e a
qualidade do produto sdo coletados e mensurados quantitativamente, para fornecer aos
gerentes condigdes de avaliar o progresso e possiveis problemas. No nivel 5 (otimizado), os
PS estdo continuamente sendo melhorados, de acordo com o entendimento quantitativo das
causas comuns de varia¢do inerente a qualidade. A habilidade da organizagdo de responder
rapidamente as mudangas e as oportunidades ¢ aumentada, buscando-se, ainda, maneiras de
acelerar e compartilhar o aprendizado. A melhoria ¢ parte inerente do trabalho de todos,
resultando em um ciclo de melhoria continua (COUTO, 2007).

O projeto MpsBr visa a criacdo e a disseminagao de um modelo de referéncia para a melhoria
de PS em empresas brasileiras, a custo acessivel, especialmente na grande massa de micro,
pequenas e médias empresas. De acordo com Couto (2007), o MpsBr ndo busca definir algo
novo no que se refere a normas e modelos de maturidade. A novidade do projeto estd na
estratégia adotada para sua implementagdo, criada para a realidade brasileira. Ela se propoe a
melhorar radicalmente os PS no Brasil, com foco em um significativo nimero de empresas,
de forma que estas atinjam os niveis de maturidade 2 e 3 a custo acessivel. Seu principal
diferencial esta relacionado a possibilidade de utilizar estratégias tipo “miniavaliagdes” como
passo preparatdrio para a avaliagdo CMMI, o que agiliza o processo de aquisicdo da
maturidade referente a cada nivel.
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O MpsBr possui sete niveis que sdo equivalentes aos niveis do CMMI. Na esséncia, houve
reorganiza¢do dos niveis 2 e 3, com a inclusdo de estagios intermediérios (algo como um
nivel 2,5 e outro 3,5, além dos cinco niveis ja previstos no CMMI). Fazendo uma analogia,
desenvolveu-se uma “escada com mais degraus” para facilitar ainda mais a passagem entre os
niveis de maturidade. E importante salientar que as praticas desses niveis sio exatamente as
mesmas do CMMI, além de sua avaliagdo periddica ocorrer em menos tempo - de dois em
dois anos (COUTO, 2007).

QUADRO 2 - Comparagdo entre os niveis dos modelos CMMI e MpsBr

Niveis de Maturidade Niveis de Maturidade
CMMI MpsBr
5 A (Em Otimizagdo)
4 B (Gerenciado Quantitativamente)
3,5 C (Definido)
3 D (Largamente Definido)
2,5 E (Parcialmente Definido)
2 F (Gerenciado)
1 G (Parcialmente Gerenciado

Fonte: Couto (2007).

Os niveis de maturidade representam um caminho para a melhoria, indicando quais areas de
processos devem ser implantadas para se alcancar cada nivel. Uma area de processo ¢ um
conjunto de praticas relatadas sobre uma area especifica que, quando estabelecidas
coletivamente, satisfazem um conjunto de metas consideradas importantes para se ter
significativa melhoria naquela area (COUTO, 2007).

Acredita-se que as organizagdes que aderem a esses modelos criam ambiente propicio para o
aprendizado organizacional, devido as dreas de processo que possuem metas relacionadas a
aquisi¢do, disseminagdo, institucionalizagdo e retencdo de conhecimento no nivel
organizacional. Portanto, esses modelos auxiliam no estabelecimento de uma linguagem
comum e na constru¢do de uma visdo compartilhada sobre quais seriam as melhores praticas
de desenvolvimento.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Realizou-se um estudo qualitativo basico composto que trata-se de uma investigacdo que visa
desvendar e compreender um fendmeno, além das expectativas e visdes do mundo das
pessoas envolvidas (MERRIAM, 1998). Como método de coleta de dados, utilizou-se a
entrevista semiestruturada. As perguntas foram fundamentadas nas quatro dimensdes que

mensuram a aprendizagem organizacional, apresentadas no instrumento de Lopez, Peon e
Ordéz (2005).

Para Taylor e Bogdan (1984), a entrevista semiestruturada trata de uma técnica que permite ao
pesquisador obter melhor entendimento das perspectivas dos informantes, referente as suas
vidas, experiéncias e situagdes. Optou-se por essa abordagem em vez da quantitativa,
conforme o estudo original de Lopez, Peén e Ordaz (2005), visto que se pretende,
primeiramente, conhecer em profundidade o campo. Segundo Dufty (1987), a combinagado
das abordagens qualitativa e quantitativa torna a pesquisa mais forte e a exclusdo do método
qualitativo pode empobrecer a visdo do pesquisador quanto ao contexto em que ocorre
determinado fenomeno.
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Além disso, segundo Couto (2007), o método de avaliagdo do MpsBr utiliza indicadores para
distinguir o nivel de implementacdo das praticas relacionadas a uma area de processo. Esses
indicadores, que devem ser definidos pela empresa para cada pratica relacionada a uma area,
podem ser do tipo direto, indireto ou afirmacgdo. Indicadores diretos sdo produtos
intermediarios, resultados de uma atividade. Os indiretos sdo, em geral, documentos que
indicam que uma atividade foi realizada. Afirmagdes sdo resultantes de entrevistas com a
equipe dos projetos avaliados, em que os entrevistados relatam como uma pratica foi
implementada.

A empresa pesquisada foi fundada em 1989 e desenvolve um dos principais sistemas de
gestdo académica utilizados no Brasil, possuindo clientes como colégios, faculdades e
universidades. Atualmente, possui, ao todo, 78 funcionérios. Optou-se por essa empresa
devido a facilidade de acesso, visto que forneceu o sistema utilizado por uma das institui¢des
de ensino superior onde a pesquisadora atua como docente.

Foram entrevistados 10 desenvolvedores e trés gestores de projeto de uma empresa de
desenvolvimento de softwares, que atingiu o nivel F do MpsBr. Essa entrevista foi realizada
no més de margo de 2011. De acordo com Flick (2009), quando se faz um estudo com
entrevistas ¢ preciso encontrar os informantes-chave que possuem o conhecimento essencial
sobre o fendmeno, além de buscar diferentes pontos de vista sobre o tdpico estudado.
Segundo o autor, “pode ser dificil saber de antemdo ou no inicio quem sdo as pessoas certas
para serem abordadas. Na maioria dos casos vocé estard interessado em encontrar as pessoas
com mais conhecimento para lhe dar informagdes sobre os seus topicos” (FLICK, 2009, p.
49). Assim sendo, foram entrevistados profissionais contratados ha pelo menos dois anos,
com o intuito de colher informagdes de pessoas que apresentavam percepcdo consolidada
sobre o fendmeno estudado na organizacao em questao.

O roteiro da entrevista foi desenvolvido segundo as quatro dimensdes da aprendizagem
organizacional propostas por Lopéz et al. (2005): aquisicdo externa e interna; distribui¢ao;
interpretacdo; memoria organizacional.

Quanto a dimensao “aquisi¢do externa e interna”, buscou-se identificar as principais fontes de
conhecimento externas utilizadas para se adquirir conhecimento relacionado a novas
tecnologias e métodos de desenvolvimento, bem como as estratégias utilizadas para a criacao
de conhecimento na organizacdo. Quanto a dimensao “distribuicdo”, procurou-se identificar
as estratégias utilizadas para a disseminacdo do conhecimento desenvolvido internamente ou
obtido externamente, em toda a empresa. Quanto a dimensdo “interpretacdo”, tentou-se
entender como o conhecimento disseminado ¢ interpretado e institucionalizado. Finalmente,
quanto a dimensdo “memoria organizacional”, buscou-se compreender como a organizagao
armazena o conhecimento adquirido para ser utilizado em situacdes futuras.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Todos os entrevistados que participaram deste estudo sdo do género masculino, encontram-se
na faixa etaria entre 22 e 39 anos e possuem graduacdo na area de Ciéncia da Computacao.

Quanto & dimensdo “aquisicio externa e interna”, primeiramente foi perguntado aos

entrevistados quais seriam as principais fontes de conhecimento externas utilizadas para se
obter informagdes a respeito de novas tecnologias, métodos e inovagdes que poderiam
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subsidiar a melhoria dos produtos e servigos oferecidos pela empresa. Nesse momento,
observou-se a existéncia de uma cultura corporativa, que ¢ compartilhada por todos, sobre a
necessidade de adquirir, constantemente, conhecimentos externos relacionados ao negocio da
organizagao.

Resposta (GP): Aqui na empresa tem uma politica interna que funciona da seguinte
maneira, todos os funcionarios sdo estimulados, na medida do possivel, a
participarem de eventos sobre novas tecnologias, novas ferramentas, novos
processos que estdo surgindo no mercado [...].

Para Schein (1992), um dos autores mais citados nos estudos sobre cultura organizacional,
cultura ¢ um modelo de pressupostos bésicos que um grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu, aprendendo a lidar com problemas de adaptacdo externa e integracdo interna.
Esse modelo, suficientemente bem trabalhado para ser considerado vélido, pode, em seguida,
ser apresentado aos novos membros como o modo correto de perceber, pensar e sentir em
relagdo a esses problemas. O autor afirma que se se quiser tornar uma organizagdo eficaz,
deve-se entender o papel da cultura na vida organizacional. Segundo Schein (1992), a cultura
organizacional ¢ importante para a gestdo das empresas, pois tanto a estratégia e os objetivos
quanto o modo de operacdo da empresa € o comportamento das pessoas sdo influenciados
pelos elementos culturais.

De acordo com os entrevistados, esses conhecimentos externos sao adquiridos em eventos da
area como palestras e congressos, em cursos de aperfeicoamento ou por meio de cursos in
company.

Resposta (D): a gente sempre participa de congressos e palestras.
Resposta (D): fechamos muitos cursos in company com faculdades ou empresas.
Resposta (D): a gente também busca fazer cursos especificos para certificacao.

A empresa possui, ainda, uma equipe responsavel para participar desses eventos externos e
disseminar, posteriormente, o conhecimento adquirido para os demais colaboradores que nao
puderam se ausentar de suas fungdes para comparecerem a esses eventos.

Resposta (D): [...] a gente também tem uma equipe que € responsavel por participar
desses eventos e depois repassar para a empresa.

Observou-se a valorizagdo dos conhecimentos relacionados ao projeto MpsBr adquiridos nos
eventos promovidos pela Softex, como também o envolvimento da empresa com esse projeto.

Resposta (GP): [...] inclusive no ano passado, houve eventos na Softex ¢ um dos
gerentes da parte de projeto, ele foi um dos palestrantes, apresentando os resultados
da empresa, algumas inovagdes que estdvamos trabalhando, e o video da palestra
esta disponivel no nosso blog. Entdo, qualquer funcionario tem acesso a esse video,
quem ndo pdde participar consegue assistir a toda a palestra pelo nosso blog.

Questionou-se, também, se a empresa promovia capacitagdes internas (treinamentos) com o
objetivo de aperfei¢oar o seu conhecimento interno, como desenvolver novas competéncias.
De acordo com o depoimento dos entrevistados, a empresa constantemente desenvolve
programas de treinamento e desenvolvimento como estimula a troca de conhecimento entre os
membros da organizagdo, para que esses conhecimentos possam ser aprimorados a partir das
experiéncias individuais de cada colaborador.

Resposta (D): na empresa a gente possui uma politica de trabalho, uma metodologia
de trabalho, em que a gente se divide em equipes. Na equipe de servigo, por

Revista Gestdo & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 11, n. 2, p. 53-67, jul./dez. 2011 62



Leticia Rodrigues da Fonseca

exemplo, foi desenvolvido no ano de 2008 um projeto para capacitagdo interna para
dividir, utilizar e desenvolver os nossos proprios conhecimentos, todos os CHAs que
temos dentro da empresa, sem ter que buscar 14 fora algum treinamento. [...] cada
um pode contar como lidou com certos problemas. [...] ao trocar experiéncias a
gente descobria diferentes maneiras de resolver um problema, inclusive a melhor
maneira.

As acdes utilizadas para a aquisicdo de conhecimento externo e interno refletem,
principalmente, as diretrizes das areas de processo: geréncia de mudancas tecnologicas (novas
tecnologias sdo avaliadas para determinar seu efeito na qualidade e na produtividade);
geréncia de mudangas no processo (toda a organizacdo participa das atividades de
melhoramento do PS); foco no processo (planejar e coordenar atividades de desenvolvimento
e melhoria do PS em toda a organizagdo); treinamento (capacitar as pessoas para o
desenvolvimento de habilidades e conhecimentos necessérios para realizar o gerenciamento
do software e as fungdes técnicas).

Quanto a segunda dimensdo, “distribuicdo”, questionou-se se esses conhecimentos
adquiridos por meio de fontes externas e programas de desenvolvimento interno eram
disseminados para toda a organizacdo e de que forma acontecia tal distribuicdo. Ao analisar o
discurso dos entrevistados, novamente observou-se a presen¢a de uma cultura corporativa
sobre a importancia de disseminar o conhecimento. Essa dimensdo mostrou-se fortemente
presente apds o processo de ado¢do do MpsBr.

Resposta (D): [...] temos uma equipe de consultoria de analistas de negocios que
trabalham em diversos locais do pais e as vezes surgem duvidas de alguma coisa que
vocé ndo se deparou, ainda mais o seu colega ja pode ter tido essa experiéncia. Entdo
os analistas compartilham até mesmo por e-mail, por MSN ou pelo proprio telefone
corporativo e € muito interessante porque vocé pede uma ajuda e imediatamente tem
2, 3, 4, 5 te respondendo por e-mail ou te ligando para saber, tentar te ajudar ou
compartilhar algum documento que ja existe, um guia, um livro que fale sobre o
assunto para te ajudar e tal. [...] esse foi um amadurecimento que fomos alcangando
com o tempo. De inicio, uma empresa que vai trabalhar com esse tipo de processo de
trabalho em grupo vai encontrar barreiras, mas temos que passar por cima das
barreiras. E temos vencido, pois as equipes estdo muito mais maduras hoje, apds o
MpsBr.

A informacgao também ¢ distribuida com o auxilio de sistemas colaborativos. Identificou-se
que a equipe interna responsavel pelo projeto MpsBr possui papel fundamental na
disseminac¢ao do conhecimento.

Resposta (GP): [...] fora as reunides gerais, sdo enviadas informacdes por e-mail. A
equipe interna do MpsBr criou uma espécie de boletim mensal e nesse boletim
mensal cada uma das equipes faz uma redagéo, cria um texto falando das novidades
que estdo acontecendo ou sobre quais os resultados que a empresa ja estd
alcancando.

As agoes utilizadas para disseminacdo do conhecimento refletem, principalmente, as diretrizes
das areas de processo: defini¢do do processo (coletar, revisar e disponibilizar informagdes
relacionadas ao uso do PS padrdo da organizacao).

Quanto a terceira dimensdo, “interpretagcdo”, perguntou-se aos entrevistados se o

conhecimento distribuido ¢ institucionalizado, com o objetivo de criar um entendimento inico
sobre quais seriam as melhores praticas. De acordo com os entrevistados, as melhores praticas
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originadas a partir do conhecimento externo e interno adquiridos sdo compartilhadas,
aprovadas por consenso e aprendidas. Observou-se o envolvimento da alta gestdo nesse
processo. Segundo Couto (2007), o apoio da geréncia executiva ¢ essencial para que esse
modelo de referéncia possa ser seguido por toda a organizacao.

Resposta (GP): [...] sdo feitas reunides internas todas as segundas-feiras de cada
semana na primeira hora do dia. Das 9 as 10 horas da manha sdo feitas reunides que
a gente chama de alinhamento semanal e toda a empresa para nesse periodo de 9 as
10 horas e tem um bate-papo com o diretor da empresa, com o presidente ou com
algum gestor de projeto, entdo sdo passadas as informagdes sobre melhorias que a
gente pode implantar, sobre problemas que estdo acontecendo e o que fazer para
resolver esses problemas [...] a reunido so termina depois que todo mundo concorda
com 0 processo proposto. [...].

Apés a aprovacdo, esses conhecimentos sdo registrados para formalizar a sua
institucionalizacao.

Resposta (D): [...] esse processo precisa ser incluido em um documento chamado
“licdes aprendidas”, entdo sempre temos que voltar a ler esse documento para
identificar o que nds aprendemos com o projeto X, onde a gente errou para a gente
ndo errar no proximo.

Existe, inclusive, uma equipe especifica responsavel por fiscalizar os projetos, com o intuito
de verificar se realmente as melhores praticas estdo sendo aplicadas.

Resposta (GP): [...] tem um outro processo que a gente faz que € a auditoria daquele
projeto, uma pessoa da equipe interna do MpsBr faz uma auditoria nos documentos
do projeto para ver se o projeto conseguiu atingir os resultados esperados, se
aconteceu algum contratempo e se aconteceu qual foi a solugdo encontrada para o
problema. Se essa solug@o realmente se mostrou a mais viavel ela é compartilhada
com todos da empresa [...].

Essas acdes utilizadas refletem, principalmente, as diretrizes da area de processo: geréncia de
mudancas no processo (toda a organizagdo participa das atividades de melhoramento do PS);
foco no processo (identificar os pontos fortes e as necessidades de melhoria do PS,
comparando-o com o processo padrdo utilizado na organizagdo); defini¢do do processo
(desenvolver e manter um PS padrdo para a organizagdo); garantia de qualidade (revisdes e
auditorias nos produtos de software e atividades para assegurar que estdo em conformidade
com os padrdes e procedimentos aplicaveis)

Quanto a quarta dimensdo, “memédria organizacional”, perguntou-se aos entrevistados se a
empresa buscava armazenar o conhecimento, as melhores praticas e experiéncias identificadas
em projetos anteriores, para serem utilizadas em projetos futuros. Segundo os entrevistados,
todo o conhecimento gerado ou adquirido precisa ser documentado em uma biblioteca virtual.

Resposta (D): [...] todos os nossos projetos, tudo que ¢ feito tanto de produto como
de servigo precisa ser documentado e hd uma biblioteca virtual propria pra isso.
Entdo toda essa documentagdo tem que ser gerada dentro da metodologia MpsBr e
postada dentro dessa biblioteca virtual. Todo o conhecimento tem que ser registrado
e partilhado, ndo s6 de novas tecnologias, de novas funcionalidades do sistema, ndo
s6 de novos projetos, de novos processos que a gente desenvolve, mas também do
proprio suporte a erros. Por exemplo, se um cliente solicita um atendimento sobre
um erro que esta acontecendo ali, o suporte faz esse atendimento e depois que ele
finaliza esse atendimento e descobre qual foi o erro, qual foi o problema, ele
obrigatoriamente precisa registrar esse conhecimento. Se esse erro acontecer
novamente com outro cliente diferente, basta vocé consultar primeiro se ja existe
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algum conhecimento produzido sobre esse erro para que se tenha a solugdo mais
rapida, e se ndo tiver vocé€ vai resolver aquele problema, construir um artigo e postar
na biblioteca virtual.

Ellmer, Merkl e Quirchmayr (1996) apresentam a “memoria organizacional” como a mola
propulsora para a institucionalizacdo de uma cultura de reutilizagdo de PS. Segundo os
autores, hd consenso de que a reutilizacdo de conhecimentos de projetos anteriores que
apresentaram sucesso conduz a melhoria de desempenho de projetos futuros.

Essas a¢des utilizadas para armazenar conhecimento estdo relacionadas aos propositos da area
de processo: definicdo do processo organizacional (buscar desenvolver e manter um PS
padrdo para a organizag@o). De acordo com Couto (2007), os modelos de referéncia de PSs
possuem praticas relacionadas a institucionalizacdo para assegurar que 0s processos sejam
eficazes, repetiveis e duradouros.

Os entrevistados compartilham a visdo sobre a importincia do aprendizado continuo, um dos
propositos do modelo.

Resposta (D): [...] antes a gente achava que apenas um bom sistema resolveria, o
mercado tinha essa visdo alguns anos atras e a gente sabe que ndo é mais assim, ndo
basta vocé ter um bom sistema, vocé precisa ter bons projetos, vocé precisa ter um
bom atendimento de suporte, vocé precisa ter o pos-venda.

Resposta (D): [...] a busca por conhecimento nunca pode parar, vocé tem que
aprender sempre, o que o mercado quer hoje ele pode ndo querer mais amanha.

Segundo Couto (2007), mesmo ao atingir todas as metas dos niveis propostos pelo MpsBr,
atingindo o ultimo nivel “otimizado”, o estimulo a busca da “melhoria continua” permanece.
O feedback quantitativo de cada processo deve ser avaliado, visando a produtividade e a
qualidade. Portanto, no momento em que a organiza¢do opta por adotar esse modelo e a se
aprimorar continuamente, um ambiente propicio a aprendizagem continua € constituido.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados obtidos demonstraram fortes indicios da relagdo do modelo MpsBr com o
aprendizado organizacional. Ao atingir as metas propostas por meio da realizagdo de
atividades relacionadas a cada area de processo, os individuos adquirem as competéncias
desejaveis nas dareas de desenvolvimento de software e gestdo de projetos. A partir do
momento em que todos possuem acesso as melhores ferramentas e metodologias de
desenvolvimento, o diferencial estd associado ao conhecimento dos desenvolvedores sobre o
uso desses recursos.

Verificou-se que o aprendizado ndo estd apenas restrito no nivel do individuo, ao contrario, o
aprendizado organizacional inicia-se a partir do momento em que o modelo expde a
necessidade de todos os membros da organizagdo participar das atividades de
desenvolvimento de um PS padrao.

O MpsBr valoriza o aprendizado, possuindo areas especificas que abordam a necessidade de

capacitar as pessoas envolvidas no desenvolvimento do software e que incentivam o
aprendizado para promover a melhoria continua do processo padrao.
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E importante ressaltar que este estudo ndo foi exaustivo, pois se acessou uma Gnica empresa
que aderiu ao modelo, inclusive entrevistaram-se apenas alguns de seus colaboradores. Essas
limitacdes se deram devido ao tempo e acesso a dados e precisam ser consideradas. Nesse
sentido, sugerem-se estudos futuros que envolvam mais nimero de participantes, como outras
empresas que aderiram ao modelo, como também empresas que ndo aderiram, como forma de
estabelecer importantes comparacdes.
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