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RESUMO

A utilizagao de modelos de qualidade nos processos de desenvolvimento de
software apresenta indicadores de crescimento, apoiados pela tendéncia também
crescente de empresas nacionais neste setor. As fabricas de software também sao
fomentadoras destes indicadores devido a intensificacdo do uso da tecnologia, como
também pela influéncia da globalizagao no mercado de software; o que evidencia a
importancia da melhor utilizagdo dos recursos humanos. Para acompanhar esta
tendéncia, além da preocupagdo com a padronizag&o dos processos, a atengdo aos
participantes de grupos e times tambem tem se pronunciado. As interferéncias na
estrutura da organizagdo, a indefinicdo de papéis e responsabilidades, lideres
despreparados, entre outros fatores; afetam a produtividade das equipes. Os
desafios da gestdo das equipes permitem explorar modelos que avaliem a
efetividade, a lideranga e os papéis e responsabilidades. Nesta vertente os Times de
Alto Desempenho contém elementos em sua estrutura que sdo aplicaveis aos
modelos de fabrica de software, e fornecem mecanismos para um diagnostico de

eventuais problemas e solugdes adequadas para cada contexto.

Palavras-chave: Fabrica de Software. Times de Alto Desempenho.



ABSTRACT

The use of quality models in software development processes presents
indicators of growth, a trend also supported by growing national companies in this
field. Software factories also encourage these indicators due to the intensified use of
technology, as well through the influence of globalization in the software market,
which highlights the importance of better applying of human resources. To follow this
trend, besides to concerns about the standardization of processes, attention to
participants in groups and teams has also pronounced. The interferences at the
organization structure, the blurring of roles and responsibilities, unskilled leaders,
among other things, affect the productivity of the teams. The challenges of managing
teams allow to explore models that evaluate the effectiveness, leadership and the
roles and responsibilities. In this aspect the High Performance Teams contain
elements in its structure that are applicable to the software factory models, and
provide mechanisms for a diagnosis of likely issues and suitable solutions for each

context.

Keywords: Software Factory. High Performance Teams.
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1. INTRODUCAO

No ambiente corporativo os grupos de trabalho atuam nas mais diversas
estruturas, sejam elas hierarquicas ou distribuidas. Encontram-se presenies em
praticamente todas as areas de uma empresa.

Cada grupo possui participantes com diferentes caracteristicas, sejam elas de
natureza técnica e especializada, ou de aspecto comportamental. Nao ignhora-las em
detrimento do cumprimento de prazos € um desafio constante para os lideres.
Potencializar as habilidades de seus integrantes e ao mesmo tempo tirar proveito
desta heterogeneidade requer dedicagéo dos profissionais que atuam na gestao das
equipes nas organizagoes.

Sommerville (2007), cita que a engenharia de software depara-se com trés
grandes desafios no século 21. O primeiro deles & o desafio da heterogeneidade,
porque os softwares tem a missdo de portar-se como sistemas distribuidos, e que
possam conectar-se a sistemas legados, operar em redes, com diversidade de
arquiteturas. Dai a necessidade de aplicar tecnicas flexiveis e confiaveis ao
desenvolvimento.

O segundo é o desafio da entrega, visto que no cotidiano das empresas o
coeficiente de tempo tolerdvel ndo coincide com o tempo necessario para
construcio de software que é comum aos métodos trad icionais de desenvolvimento..
Apresenta-se aqui a preméncia de manter a qualidade, a complexidade e ao mesmo
tempo minimizar os tempos de entrega.

O terceiro &€ o desafio da confianca. A utilizagdo de sistemas remotos,
disseminado pela popularizagdo da Web; com o emprego de software em diversos
contextos do cotidiano requer produtos que sejam confidveis ao usuario.

No contexto de fabrica de software responder a estes desafios opera-se além
da automacao dos recursos, que podem ser obtidos pela adogao de ferramentas tipo
CASE (Computer-Aided Software Engineering), com o proposito de apoiar as
atividades de desenvolvimento de software; os repositérios de fontes, aplicativos
para controles de verséo, por exemplo; tanto quanto pela utilizagdo de ferramentas
de apoio & gestdio, podendo-se citar plano do projeto, gestao de configuracao,
cronogramas, entre outros.



Ha ainda abordagens que evidenciam a necessidade de aproximag@o do uso
da tecnologia aos processos de negoécio para gque se mantenha a vantagem
competitiva, o que passou a ser um fator presente nos processocs de tomada de
decisdo e montantes significativos de dinheiro vém sendo investidos (Cheng, 2009).
Em todos estes aspectos a base para atingir estas exceléncias é a mesma, ou seja,
as pesscas. Ainda de acordo com Cheng (2009), as pesquisas apontam uma
restricio no que diz respeito ao impacto dos fatores humanos durante a
implementaco de projetos de sistemas de informacao.

Diferentes nomenclaturas tém sido utilizadas para designar essas pessoas.
Pode-se encontrar termos tais como: grupos de trabalho, equipes, times,
colaboradores.

A massificacdo do uso da tecnologia coloca em evidéncia a importancia da
utilizagdo eficiente de recursos humanos. Sommerville (2007), dedica um capitulo
em sua obra ao gerenciamento de pessoal, tendo como objetivo abordar a
importdncia das pessoas, classificando-as como "maior patriménio de uma
organizag&o de software”.

Otimizacdo e produtividade sao palavras cada vez mais presentes no dia-a-dia
dos lideres nas organizagdes, além do que a sobreposicao de tarefas das equipes
de projeto ja nao se configura como uma excecdo. Minimizar o enfileiramento de
tarefas requer agdes coordenadas. No entanto, & preciso verificar se os membros
das equipes voltadas a projetos nas fabricas de software estdo aptos a responder a
estes desafios.

Na diversidade dos grupos de trabalho, nao raro ha aqueles individuos que
alcancam excelente produtividade desde que estejam executando suas tarefas
rotineiras, ja estabelecidas em seus papéis e responsabilidades, restringindo-se a
cumprir o que o lider determina; ou ainda se estas atividades estiverem inseridas na
esfera de seu dominio técnico. Sua "zona de conforto" nao pode ser quebrada.

Em contrapartida ha aqueles onde © combustivel que move seu trabalho é

justamente o oposto, a busca de novos desafios e a possibilidade de superar-se.

1.1. Objetivos



O objetivo principal deste trabalho & apresentar como Times de Alo
Desempenho podem ser abordados num ambiente de fabrica de software com ©
proposito de melhorar o desempenho das equipes.

O tema fabrica de software & objeto de diversos estudos cientificos. Desde sua
implementagéo no final da década de 60, até hoje houve avangos significativos.

O enfoque tem sido aplicado & importancia da padronizagéo dos processos.
Entre seus fatores criticos pode-se citar a confiabilidade, o cumprimento de prazos,
a redugdo de custos, o atendimento as especificagdes, entre outros. A adogdo de
modelos de qualidade no desenvolvimento de software & um bom exemplo desta
necessidade. Um outro motivo esta relacionado também & globalizagao e como ela
atingiu o mercado de software.

Os desafios da gestdo de equipes tambem foram incluidos nesta tematica. O
Modelo de Lideranca para Efetividade em Times faz uma analogia com a Teoria
Geral dos Sistemas, onde historicamente as intervengées ocorrem No processo de

trabalho da equipe.

4.2. Justificativa e Motivagoes

Produzir software com qualidade e rapidez, atendendo aos objetivos do
negécio, faz parte do desafio do cenario ideal das fabricas de software.

Borsoi (2008), ao concentrar seu estudo na integragao de fabricas de software,
apresenta consideragdes acerca da diversidade que existe entre os autores
referenciados, entre eles Fernandes e Teixeira (2004), Cusumano (2005), Demir
(20086), Li, Li e Li (2001), Amato Neto (2005), no que concerne a contextualizagao do
termo fabrica de software. Em sua maioria abordam praticas mais voltadas para o
aspecto de manufatura industrial. De acordo com Borsoi, o problema da interagao
entre as pessoas tem sido focado no campo de acéo de desenvolvimento distribuido
e Herbsleb e Mockus (2003) abordam comunicagao e coordenagdo como insumos
para melhoria no desenvolvimento de software.

Em seu ciclo evolutivo apresentado pelo relatério anual da ABES (Associagao
Brasileira das Empresas de Software) em 2011, as atividades destinadas ao
desenvolvimento de software no Brasil encontram-se em franca evolugéo (Grafico 1)
e tem migrado de um modelo artesanal para modelos estruturados, visando colocar

o Brasil no patamar de exportagéo de software. Porém, a dificuldade em obter este
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crescimento por causa da faita de padronizagao, de aderéncia as normas
internacionais, entrave do idioma, por exemplo; apresentam-se como barreiras a
serem superadas. (Dias, 2010).

Indicodores de Mercado ¢ Evolugdo 2004 - 200 (Us$ bilhdes)

" Servigos - Services 24%

@ software - Sofrware

23%

3 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 o

Grafico 1- Indicadores de Mercado e Evolugdo. Fonte: ABES 2011

O grafico apresenta que o crescimento tem se dado tanto na area de
desenvolvimento como na area de servigos ligados a software.

Estdo categorizados como servigos: software sob encomenda, consultoria,
integracdo de sistemas, terceirizacdo, suporte, treinamento, servicos para
exportagido. Como software estdo os aplicativos, ambientes de desenvolvimento,
infraestrutura, seguranca e armazenamento, software para exportacao.

Ainda de acordo com o relatorio da ABES 2011, em 2010 foram identificadas
mais de 8.520 empresas que tem atuagdo no mercado de software e servicos, sendo
que quase a metade destas empresas tem focado na distribuigdo e comercializagao
de software. Conforme Figura 1, deste montante dedicado ac desenvolvimento,
percebe-se a concentragdo em micro ou pequenas empresas. No cenario global, o

Brasil representa 2,4% do mercado mundial de TI.
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Micro /
Servigos / Services @

Pequena /

DistrIbuigdo / Distribution

Media /

Desenvolvimento / Development @
Grande /

Figura 1 - As Empresas do Setor de Software e Servigos - 2010. Fonte: ABES 2011

Para que a integragdo dos processos ocorra de maneira eficiente, para que
eles sejam executados da maneira esperada, sempre havera a participagao das
pessoas. Esta é a motivagéo principal deste trabalho, apresentar como pode haver
ganhos com a evolugdo destas pessoas no ambiente de trabalho. Ao reconhecer
quais sdo os pontos fortes e fracos de suas equipes, os gestores poderao enderecar
as agbdes corretivas, poderdo focar-se menos nos sintomas e mais nas causas
(Ginnett, 2005).

O Software Engineering Institute (SEI), ao elaborar o modelo CMMI, permite as
empresas que desejem aprimorar-se conhecer métodos através dos quais poderao
migrar de sua condigo, muitas vezes, precaria de producéo de software; para altos
niveis de qualidade mundialmente reconhecidos tais como 15O 9000, 1SO 15504,
CobiT, PMBOK. Equivale dizer que n&o ha um controle dos projetos em andamento,
n&o existe um padrao para documentagéo e diferenciagao de requisitos de negécio e
requisitos de software, néo é estabelecido um padrao para desenvolvimento e reuso
de componentes, tampouco ha controle das tarefas executadas por cada membro ou
ainda nao existe uma definigéo clara dos papéis desempenhados pelos integrantes,
que sao aspectos relevantes no processo de desenvolvimento de software de
acordo com Sommerville (2007).

Foi empregado como guia de referéncia para este trabalho o CMMI, sem a
pretenséo de discorrer sobre todos os graus de maturidade envolvidos no modelo. A
ideia & justamente apresentar a viséo de utilizacao de uma norma que ja poe como
tematica a gestdo das equipes, através de praticas especificas referenciadas aos

times.
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No CMMI apesar de o tépico Gestdo Infegrada do Projeto estar presente a
partir do nivel de maturidade 3, quando ja existe uma padronizagao nos processos.
as boas praticas sugeridas aplicam-se e apéiam a sugestdo contida neste trabalho
mesmo para hiveis de maturidade mais baixos.

A ideia & trazer alternativas para o gestor avaliar as pessoas que trabalham em
seus projetos, sobretudo apresentar os conceitos basicos dos times de alto
desempenho. Alguns dos autores pesquisados abordam o tema sob a ética de um
Sistema de Trabalho de Alta Performance como por exemplo Rotter (2010), gue
efetuou uma comparagdo entre equipes da Forga Aérea Brasileira. J4 Susan
Wheelan(2010), em seu livro oferece um guia para diagnosticar os grupos em seus
diferentes estagios, e como identificar a evolugdo dentro de seu ciclo de
crescimento.

Robert Ginnett (2005) desenvolveu um modelo denominado TELM (Modelo de
Lideranga para Efetividade em Times) para auxiliar no diagnéstico de problemas de
desempenho dos times, e como encontrar as solugdes adequadas.

A viabilidade desta abordagem aos processos de fabrica de software vem

somar esforgos as praticas sugeridas para os demais processos.

1.3. Abrangéncia

O estudo efetuado apresenta definigbes sobre fabricas de software, sem no
entanto ter como foco o processo de desenvolvimento em si, e sim a influéncia dos
integrantes das equipes no funcionamento e performance da fabrica.

As praticas sugeridas pelo CMMI seguem a mesma dindmica, e o objetivo &
apresentar o quéo importante é ter o amparo de uma norma ou padréo para que no
haja retrabalhos desnecessarios. Ndo serdo discutidas as areas de processo em sua
totalidade, somente as que fazem referéncia direta a equipes e times.

Do modelo TELM serdo apresentados os conceitos sob os quais esta
sedimentado e a maneira de aplicagao junto as equipes.

1.4. Metodologia
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A metodologia consiste na leitura e resumo dos artigos previamente
selecionados a fim de obter embasamento tedrico necessario para contextualizar o
estudo.

O enfoque inicial da coleta e analise exploratéria dos artigos foi obter literaturas
relacionadas a times de alta performance, suas caracteristicas principais, bem como
que tipo de estudos vem sendo realizados sobre este tema.

Para procurar restringir a abrangéncia, foi idealizada a sua aplicabilidade num
contexto de fabrica de software. Nao obstante, este € um assunto presente tanto em
empresas que possuam por objeto central de seu negbcio o desenvolvimento de
solugdes, ou ainda em ambientes organizacionais que possuem equipes de
desenvolvimento de software voltadas para a customizacao e atendimento as suas
necessidades especificas de Sistemas de Informacdo, como por exemplo para
controle de estoques, fluxo de caixa, controle de vendas, entre outros. Nas
organizagdes que mantém equipes para suprir suas demandas internas ha a
possibilidade de utilizar produtos feitos por outras empresas, ou entao utilizar méao-

de-obra prépria para o desenvolvimento.

1.5. Estrutura do Trabalho

A apresentacao deste trabalho segue a seguinte sequiéncia de capitulos:

Capitulo 1: Introdug@o ao tema do trabalho, objetivos, motivagdes e justificativas
que levaram ao desenvolvimento desta dissertagdo, bem como abrangéncia e

metodologia utilizada.

Capitulo 2. Contém a abordagem de temas e conceitos utilizados na monografia. A
fabrica de software, grupos de trabalho, equipes, lideranga, times de alto

desempenho.

Capitulo 3: Contém as consideragbes acerca dos critérios organizacionais para
estabelecimento de objetivos, critérios de avaliacao de desempenho de equipes.
Apresenta a estruturacéo do modelo TELM e sua aplicabilidade no diagnéstico de

problemas relacionados aos grupos efou times.

Capitulo 4: Conclusées
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2. REVISAO TEORICA

2.1. Equipe funcional

Robbins (2005) apud Rotter numa visao mais generalista faz a seguinte
afirmagéo: "Interagem apenas para trocar informagées e tomar decisdes, numa
ajuda mutua necesséria para o desempenho, mas cada um em sua area de
conhecimento e/ou atuacéo”. Da mesma forma, para Moscovici (1999, p.116) apud
Rotter "um grupo dificiimente trabalhara como equipe se nao desenvolver razoave|
competéncia interpessoal. Os processos grupais decorrem de relagdes e trocas
entre pessoas”. Tragando um paralelo com os termos empregados em Engenharia
de Software, conforme descrito por Sommerville (2007), "a maioria do software
profissional & desenvolvida por equipes de projeto que variam de duas a varias
centenas de pessoas". Na visdo do autor, deve haver um equilibrio entre habilidades
técnicas, experiéncia e personalidade; como também ressalta a importancia da

coesao do grupo.

2.2, Fabrica de software

Os Estados Unidos e Japéo nas décadas de 60 e 70 foram os primeiros a
utilizar a nomenclatura “fabrica", quando as empresas de software introduziram o
termo. A Hitachi o fez em 1 969, com o objetivo de separar a area de
desenvolvimento de software das demais unidades tanto de produgédo de hardware
quanto unidades administrativas, quando esta se tornou uma parte expressiva do
negécio. A finalidade era oferecer produtividade e confiabilidade através da
padronizagdo dos processos e controles, migrando de um modelo desestruturado
para um produto de qualidade garantida (Cusumano 1989).

Nas primeiras designagées de fabrica de software havia a tendéncia a associa-
la ao processo de manufatura, pensando-a de forma centralizada, com enfoque na
utilizagdo de ferramentas padronizadas e automacgéo do desenvolvimento e
gerenclamento do projeto.

A contraposicdo a este conceito foi observada por Rockwell e Gera (1993)
apud Dias (2010), visto que um mesmo processo de software ndo poderia ser
utilizado em produtos diferentes. Para que fosse possivel manter a associagdo a um
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processo manufatureiro, 0 processo de desenvolvimento de software deveria prever
modularizacdo e reuso para qualquer tipo de sistema e que n&o limitasse a agao do
usuario (Cusumano 1989) apud Dias (2010).

Neste ciclo evolutivo outros autores (LI; L1 e LI, 2001) , Panigassi (2007), apud
Dias (2010); apontam que o @mago da fabrica deveria estar centrado nos métodos
de desenvolvimento e gerenciamento.

Panigassi (2007), exemplifica ainda duas abordagens de fabrica de software:

"E utilizado para representar uma célula de produgdo de sistemas de
informacao dentro do departamento de Tecnologia da Informag&o”.

"E ytilizado para qualificar toda uma empresa que tem a produgéo de software
como sua razéao priméaria”.

Mais recentemente Borsoi (2008) apud Dias (2010), contextualizou a fabrica de
software como sendo um ambiente de desenvolvimento formado por processos
organizados hierarquicamente com separag¢éo enire 0s niveis estratégico, gerencial
e operacional, com interagao entre eles. O nivel estratégico esta alinhado as acoes
com foco no negocio; o nivel gerencial refere-se aos controles taticos e no Ambito
operacional encontram-se as atividades associadas a produgéo de software em Si.

Os processos sao definidos de acordo com normas € modelos de qualidade,
como por exemplo NBR ISO/IEC 12207, CMMI, RM-ODP (ISO/IEC, 1996).

Foi acrescido a definicao de Borsoi por Dias (2010), que o ambiente para ser
considerado fabrica deve ser criado com base em requisitos de negécio da empresa
e fazer parte de uma organizagao. A abrangéncia engloba as atividades
operacionais de produgao de software as atividades de gestdo e controle, as agdes
estratégicas de negocio (missao,metas, objetivos) e envolve ainda os sistemas de

informacgao.

2.3. Modelo Integrado de Fabrica de Software

Por modelo de fabrica de software integrada entende-se uma empresa que
contém todos os departamentos organizacionais necessarios para gque se efetive
sua atividade principal. A fabrica sera seu departamento mais importante, guando
seu negocio for o desenvolvimento de software, ac passo que quando nao for seu
principal processo de negécio, a fabrica de software dara suporte aos outros

departamentos da empresa (Dias 2010).
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Dias (2010), elenca ainda em seu estudo, uma série de tipos de fabrica de
software e a granularidade esta no foco de negécio. Se o foco estiver no processo
de desenvolvimento cita-se fabrica de programagéo, de componentes, de
especificagbes, de desenvolvimento do software como um todo. Coloca ainda que as
fabricas podem estar inseridas dentro de uma organizagdo ou sendo a organizagao

como um todo.

2.4. CMMI-DEV e Area de Processo Gestio Integrada de Projeto

O CMMI contém as melhores praticas alinhadas ao desenvolvimento e
manutengao percorrendo o ciclo de vida do produto (definicao de requisitos, projeto
de sistema e software, implementagdo e teste de unidade, integracio e teste de
sistema, operacéo e manutengdo) (Sommerville, 2007).

De acordo com as pesquisas do SEI (Software Engineering Institute), para
auxiliar o desenvolvimento e manutencéo de produtos e servigos de qualidade, ha
trés dimensées criticas, onde as organizagdes deveriam focar seus esforgos com o
objetivo de melhorar a performance nos negdcios. Sao elas: pessoas,
procedimentos e métodos e ferramentas e equipamentos conforme demonstrado na
Figura 2. Aponta ainda que os processos sd@o responsaveis por manter a coesdo
entre estas trés dimensdes e que possibilitam o alinhamento com o negécio.

Procedimentos ¢ métodos
que dafinam o
relacionamento das tarefas

B

L g e
A 0
»“"'-eu !_-—-7 I

Pessoas COmM
competencias,

treinamento e PROCESSO

2 Ferramentas &
motivacao equipamentos

e TiTl

Figura 2 - As trés dimensdes criticas Fonte: CMMI-Dev 1.2 - Portuguese
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O CMMI contém uma formatacéo bastante complexa de todos os seus tdpicos.
Panigassi (2007), apresenta de maneira resumida a maneira como 0s componentes
do CMMI estdo organizados e classificados:

s niveis de maturidade: que compreende um conjunto especifico de processos
para classificar o potencial e a maturidade do processo produtivo de
software, podendo ter representacéo estagiada ou continua;

e processos: por processo entende-se a unidade que sera melhorada ou
avaliada. Para o CMMI processo pode ser uma atividade, ou um conjunto
delas. Cada atividade dara embasamento para implementar as praticas; que
podem ser especificas ou genéricas. Dai sera possivel ent&o medir o nivel
de maturidade do processo;

o 4reas de processos: conjunto de processos aplicados para obter resultados
numa determinada pratica;

» objetivos especificos: caracteristicas a serem observadas para comprovar a
implementacéo de uma area de processos,

e préticas especificas: atividade importante para atingir um objetivo especifico;

e caracteristicas comuns: componentes que organizam as praticas genéricas
numa area de processo, para poder qualifica-la;

e objetivos genéricos: fungéo similar a um objetivo especifico. S0 genericos
porque sua caracteristica ocorrera em mais do que uma area de processo;

o préticas genéricas: praticas necessarias para a comprovagéo de um objetivo
genérico;

» elaboragdo de prética genérica. componentes do framework CMMI para
prover informagao e direcionamento adicional para uma pratica genérica
com objetivo de tornd-la individualizada para uma determinada area de
processo.

O CMMI faz a abordagem de avaliagdo e melhoria dos processos atraves de

dois tipos diferentes de representagéo: a continua e a por estagios.

A representacéo continua possibilita que a organizagdo escolha uma area ou
um grupo de areas de processo e faga as melhorias necessarias. Sao utilizados
niveis de capacidade para associar uma melhoria a uma area de processo.

Na representagéo por estagios s3o utilizados conjuntos predefinidos de areas

de processo para orientar a melhoria. Sao denominados niveis de maturidade. Para
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cada nivel existe um conjunto de areas para caracterizar os diferentes
comportamentos da organizacgéo.

Nzo existe uma imposicao por parte do CMMI de qual modelo a organizacao
deve utilizar para procurar o aprimoramento de seus processos. Existem fatores a
serem analisados no ambiente interno tais como estratégia, cultura e legado, que
podem influenciar nesta decisao. E citado que raramente uma organizacao
implementa um dos modelos de representagao exatamente como sao descritos. O
que ocorre € um balanceamento a partir do conhecimento que a empresa tem de
seus processos internos.

A tabela 1 abaixo, demonstra a representacéo por estagios.

Nivel Descricao
1. Inicial Processos ad hoc e cadticos. Auséncia de um ambiente
estavel
2. Gerenciado Processos planejados, desempenhados, medidos e
controlados
3. Definido Processos bem caracterizados e compreendidos, alem

de descritos em padroes, procedimentos, ferramentas e

métodos.

4. Quantitativamente | Processos tém aiguns de seus subprocessos
Gerenciado controlados através de técnicas quantitativas e
estatisticas com objetivos de aumento de qualidade e o

desempenho do processo

5. Otimizado Os processos s&o continuamente melhorados com base

em entendimentos quantitativos e  estatisticos
baseando-se nas causas. Melhorias ocorrem de forma

incremental e ou inovagdo tecnoldgica.

Tabela 1 - Niveis de Maturidade CMMI na representagéo estagiada Fonte: Panigassi (2007)

O CMMI(2010), descreve em seu capitulo dedicado a Gestdo Integrada do
Projeto que o seu objetivo € auxiliar o gerenciamento do projeto € o envolvimento
dos integrantes a partir de um processo definido e integrado, adaptado a partir de

um conjunto de processos padréo da organizagao.
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A area de processo denominada Gestdo Integrada do Projeto também aborda a
formagéo de equipes integradas, que tem como finalidade alcangar os objetivos do
projeto.

Apés a adaptagdo do processo definido para cada projeto ac conjunto dos
processos-padréo da organizacdo, obtém-se uma menor oscilagéo entre os projetos.
Como resultado a organizacio usufrui do compartilhamento dos artefatos que
satisfazem aos objetivos estratégicos da organizagéo (exemplo: politicas, medicoes);
dos dados e das ligoes aprendidas; que séo indicados pelo modelo; e sdo oriundos
da utilizagdo das praticas recomendadas.

Esta area de processo pode ser utilizada em qualquer estrutura organizacional.
Ha ainda a recomendagéo para que a terminologia seja interpretada com vistas a
estrutura organizacional vigente.

O capitulo de Gestdo Integrada do Projeto esta organizado da seguinte forma
(CMMI 2010, p.159):

SG 1 Utilizar o Processo Definido para o Projeto
SP 1.1 Estabelecer o Processo Definido para o Projeto
SP 1.2 Utilizar os Ativos de Processo da Organizagéo para Planejar as Atividades
do Projeto
SP 1.3 Estabelecer o Ambiente de Trabalho do Projeto
SP 1.4 Integrar Planos
SP 1.5 Gerenciar o Projeto utilizando Planos Integrados
SP 1.6 Estabelecer Times
SP 1.7 Contribuir para os Ativos de Processo da Organizagéo
SG 2 Coordenar e Colaborar com as Partes Interessadas Relevantes
SP 2.1 Gerenciar o Envolvimento das Partes Interessadas
SP 2.2 Gerenciar Dependéncias
SP 2.3 Solucionar Questdes Criticas de Coordenacéo

Para um melhor entendimento, por "SG" o CMMI refere-se aos Objetivos
Especificos (Specific Goals) e por "SP" refere-se as Praticas Especificas (Specific
Practices).

Cada capitulo do modelo CMM| faz referéncia @ conexdo que tem com as
outras areas de processo. No caso da Gestdo Integrada do Projeto, existe a

orientago para consultar o capitulo Definigdo dos Processos da Organizagéo, para
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obter maiores informagoes sobre os ativos de processo, padrées da organizagéo e
regras e diretrizes para times.

A Pratica Especifica (SP 1.7 Estabelecer Regras e Diretrizes para os Times),
do Capitulo Definigdo dos Processos da Organizagédo contém a orientagéo de como
os times s&o criados e como eles interagem para realizar os objetivos.

Elucida a importancia da compreenséo pelos membros do time sobre os
padroes e normas de trabalho a serem seguidos como forma de garantia de
cumprimento a regulamentos e leis locais e nacionais que podem afetar os times.
(CMMI, 2010)

2.5. Grupo, equipe e time

Ha diferentes vertentes na conceituacdo de grupos, equipes e times; Casado

(2002) apud Rodrigues (2010); aponta as situagoes:

a) Grupo é o conjunto de pesscas que compartilham valores, crencas,
visdes semelhantes do mundo, formando assim uma identidade comum

b) Equipe & o conjunto de pessoas que buscam um objetivo comum, clara e
explicitamente formulado. Estdo imbuidos do senso de responsabilidade
gue Ihes permitem cumprir as atribuicbes que os levaréo a consecucéo dos
obietivos acordados

c)Time é o conjunto de pesscas com habilidades e potencialidades
peculiares a servico de um objetivo comum. Ha um alto grau de
comprometimento, o que faz com que elas se responsabilizem por ir além
do simples cumprimento de tarefas.

Em outra abordagem, Walsh (2005) explana situacbes onde os grupos estdo
presentes atuando nas mais variadas areas. Grupos funcionais tem tido bons
resultados quando bem estruturados, é fato. A guestdo é que cada vez mais ©
ambiente competitivo nas organizagdes, emprega um ritmo frenético na busca do
sucesso seja ele obtido através de produtos inovadores ou simplesmente uma
maneira diferente de realizar algo que resulte em performance elevada.

Walsh aponta ainda, que para chegar a um ponto que permita essa
performance superior requer um time de alta performance.

Na abordagem de Walsh, uma vez criado o time, ha a necessidade de
compreender o que o diferencia de um grupo, para que se possa aproveitar todas as

potencialidades e fazer uso de estratégias de cunho motivacional para aumentar a
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performance. No ponto de vista de Walsh ocorre esta viabilidade & medida que o
grau de comprometimento € confianga se solidificam.

O autor explana ainda a incidéncia em determinados pontos, de uma certa
confus&o sobre o conceito do que vem a ser um time. Ha um senso comum de que
basta trabalhar com outra pessoa, para fazer parte de um time. Katzenbach e Smith
(2004) apud Walsh (2005), relatam que parte do problema ocorre pelo fato de que
todos aparentam entender o significado e o conceito de time, além do que para que
um time exista de fato ele precisa ter objetivos ou metas comuns, com a medicéo de
performance por etapas e responsabilidade por resultados, além de habilidades
complementares.

Susan Wheelan(2010}, em seu trabalho de pesquisa sobre grupos e times traz
algumas definigdes que podem ilustrar e orientar o leitor para uma melhor
identificacéo dos grupos.

A autora coloca que "Grupos de trabalho e times funcionam melhor numa
cultura organizacional que encoraja alta performance" e para isto elenca alguns
principios que podem ser observados como importantes para a evolugio dos
membros do grupo:

o Defina claramente a missdo da organizagdo. As pessoas precisam nao sé
saber o que esta declarado na missao da empresa, como também precisam
entender e acreditar nestas palavras;

» De suporte a inovagdo. Se a empresa ndo da espago para que 0s grupos ao
combinar sua criatividade e inteligéncia tfragam solugbes inesperadas, eles
podem acreditar que néo adianta dar sugestdes para efetuar mudancas;

e Espere sucesso. Se as pessoas da empresa nao esperam obter sucesso,
acomodam-se e nunca dardo o melhor de si, por acreditarern que nio serio
valorizadas;

o Valorize qualidade superior e servigo. Se a empresa s6 pensa no lucro, e 0s
empregados percebem isto, tendem a ndo preocuparem-se mais com a
qualidade no desempenho das tarefas;

e Preste atengéo aos detalhes. E preciso que o lider tenha uma clara definicao
das tarefas do grupo, planejamento, cronogramas, etc;

e Valorize as recomendagdes do time. Se os membros do grupo acreditarem

que tudo que eles fazem sera rejeitado ou alterado pelo gerente, as chances
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de sucesso do grupo diminuem. Num ambiente onde as recomendacgdes do
time nao sdo reconhecidas, torna-se evidente para todos que a organizagao
aparenta ndo se importar com as ideias alheias;

« Defina expectativas claras para entregas do grupo, qualidade, pontualidade
e velocidade. Se o grupo recebe diretrizes claras e metas para o que &
esperado que eles produzam e para quando, as chances de sucesso sao
muito maiores. Além do que é premente a possibilidade de mensurar o
progresso ao longo do tempo de trabalho;

o Recompense o trabalho em grupo ao invés de performance individual. Esta &
uma tarefa dificil, uma vez que a maioria dos sistemas de compensagao sao
desenhados para avaliar e premiar contribuicoes individuais; nao do grupo.
Contudo, se os individuos estao motivados a criar times de alta performance,

ent&o a performance do time deveria ser a determinante dos bdnus.

2.6. Time de alto desempenho

Os membros do time normalmente tem entre si uma forte identificacéo, além do
que possuem tarefas e objetivos comuns. A independéncia na execugéo das tarefas
& maior em times do que em grupos. Os membros de um time usualmente
desempenham diferentes papéis além de serem mais especialistas se comparados a
membros de um grupo. Os times podem ser considerados como grupos altamente
especializados. (Hughes, Ginnett, Curphy 2009).

No estudo de Rotter (2010) sobre HPWS (Sistemas de Trabalho de Alta
Performance), entre os autores pesquisados estdo Bohlander, Snell e Sherman
(2003, p.470), que identificaram quatro principios basicos para sustentacao de alto
desempenho: Informagdes compartilhadas, desenvolvimento de conhecimento,
relagéo desempenho-recompensa igualdade. No ponto de vista dos autores nao se
pode afirmar a existéncia de uma lista de melhores praticas que possam ser usadas
genericamente por todas as empresas ou situagdes de trabalho, porém algumas
tendéncias indicam claramente em que se parecem oS times de alto desempenho.
Entre elas estdo: Fluxo de Trabalho (Equipes auto-geridas e Delegagéo de Poder);
Contratagdo (Recrutamento seletivo e Tomada de decisbes em equipe);
Treinamento (Habilidades amplas. Treinamenio em varias areas, Solugdo de

Problemas, Treinamento para trabalho em equipe) ; Remuneragdo (Incentivos,
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Participagéo aciondria, Divisdo de Lucros, Pagamento por competéncia; Lideranca
(Poucos niveis, Treinadores / facilitadores) e Tecnologias (Sistemas de informagdes
de recursos humanos, Comunicagdes).

De acordo com o estudo de Maximiano entre os assuntos inerentes a grupos
de alta performance que vem sendo pesquisados ha os que se relacionam as
caracteristicas dos grupos. Algumas delas sao sentimentos compartilhados entre os
integrantes, outras sdo competéncias. A tabela abaixo aponta uma relagdo das

principais caracteristicas.

Coesao Interesse dos integrantes na continuidade da
existéncia do grupo
Envolvimento Psicologico | Fatores motivacionais oferecidos pela tarefa
aos integrantes
Afinidade e confianca Sintonia entre as pessoas

Compreensao das Capacidade de entender que o grupo

interdependéncias depende de todos

Autorregulacao Capacidade de cuidar de si préprio

Tabela 2 - Principais Caracteristicas dos grupos de alta performance Fonte:Maximiano(2000, p.436)
apud Rotter{2010)

Segundo Wheelan (2010), para alcangar o nivel de um time de alto
desempenho, € preciso galgar quatro estagios. Quando um grupo esta no estagio 1
de desenvolvimento apresenta uma grande dependéncia em relagdo ao lider.
Tendem a enxerga-lo como a pessoa mais poderosa da equipe. Nao ha neste perfil
integrantes que assumam riscos. Ao encontrar qualquer dificuldade, esperam pela
decisdo do lider. Sem ele os integrantes ficam perdidos. Ha também uma
preocupacido maior em serem aceitos como membros do grupo e tendem a nao
expressar pontos de vista diferenciados.

Ha algumas caracteristicas que permitem identificar este estagio inicial. Entre

elas pode-se destacar:

membros estdo preocupados em serem aceitos no grupo;

expressam a necessidade do direcionamento da lideranga,

¢ véem o lider como benevolente e competente;

e raramente enfrentam o lider;

¢ mesmo que os objetivos do grupo nao estejam claros aos participantes, néo
tentam elucida-los;
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raramente demonstram ndo concordar com as metas iniciais do grupo;
assumem haver consenso nos objetivos;

os papéis a serem desempenhados normalmente estao baseados em
fatores externos ao invés de alinhar as competéncias com os requisitos das

tarefas;

a comunicacao flui somente através do lider;

o conflito € minimo, o conformismo ¢ alto;

falta de estrutura e organizagéo do grupo é evidente;

a coesao e o comprometimento baseiam-se na identificagdo com o fider;

sub-grupos e coalizdes séo raras.

A medida que o grupo avanga para o estagio 2, ha uma tendéncia a querer

libertar-se da dependéncia em relag&o ao lider. Uma outra caracteristica visivel € o

conflito de tarefas. Neste estagio a tarefa do grupo é desenvolver um conjunto

unificado de objetivos, valores e procedimentos operacionais e isto gera conflito. O

conflito de tarefas & necessario também para que se inicie o estabelecimento de

confianga e um clima onde os membros sintam-se livres para discordar entre si. O

que pode ocorrer nesta fase € que os grupos percam tempo com conflitos

interpessoais. Em sua pesquisa, mesmo tendo observado a importancia da

ocorréncia de conflitos mostrarem-se necessarias para os times tornarem-se efetivos

e produtivos, a autora ressalta que é importante deixa-las no nivel de tarefas de

trabalho, evitando os conflitos pessoais. Aponta também algumas caracteristicas do

estégio 2, conforme demonstrado abaixo:

emergem os conflitos acerca de valores;

discordancia sobre objetivos e tarefas;

esclarecimento sobre objetivos se inicia;

esclarecimento sobre papéis também se inicia;

membros contestam o lider, e entre sj;

aumento da participagao dos membros;

diminuigéo da conformidade;

inicio da tentativa de gerenciamento de confiitos;

se os esforcos para esta resolugéo de conflitos &€ bem sucedida, aumenta o

consenso sobre os objetivos do grupo;
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e quando ha a resolugdo de conflitos, ha consequentemente aumento da

confianga e coes&o.

No estagio 3 ha uma significante mudanca no comportamento do grupo, que
passa a dar mais importancia ao cumprimento das tarefas do que a preocupacao
excessiva com status, poder e influéncia. As negociagbes acerca de papéis e
procedimentos s&o efetivadas com maior maturidade. Abaixo algumas
caracteristicas citadas pela autora;

* papeis e tarefas ajustados para aumentar a probabilidade de atingimento

dos objetivos;

* 0 papel do lider € menos diretivo e mais consultivo:

* aestrutura da comunicagao torna-se mais flexivel:

* conteido da comunicagéo orientado as tarefas;

* cooperagao é mais evidente;

¢ ocorrem grandes divisdes de trabalho;

* conflitos ainda ocorrem, porém s&o gerenciados com maior efetividade;

* aumento da coesao e confianga.

A evolugdo para o quarto estagio implica em elevada produtividade e
efetividade do grupo. A partir deste ponto € que o grupo comega a ser caracterizado
como um time de alta performance. Pelo fato de ja ter resolvido muitos dos
problemas dos estagios anteriores, o foco esta sobretudo nos objetivos do time. A
autora ressalta que nesta fase a qualidade e a quantidade de trabalho aumentam
significativamente. Da mesma maneira que nos outros estagios, Wheelan aponta
algumas caracteristicas para identificacdo do nivel 4:

* membros estéo certos sobre os objetivos do time:

* as tarefas requerem o esforgo do time, mais do que o esforgo individual;

¢ membros n&o tem dividas quanto a seus papéis;

* o time tem uma estrutura de comunicacgo aberta em que todos participam e

S840 ouvidos;

* 0 time despende tempo planejando como tomara decisdes e resoivera

problemas;

¢ o time utiliza métodos de tomada de decisdo participativos;

e o time implementa e avalia suas decisées e solugdes para os problemas;

* as normas do time encorajam qualidade e alta performance:
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« 0s membros do time atentam-se aos detalhes de seu trabalho;

o tarefas contém variedade e desafios;

e o time contém o menor ndmero de membros necessarios para realizar 0s
objetivos;

e« 0 time é altamente coesivo;

e 0s membros séo cooperativos;

e o time tem uma estratégia efetiva de gerenciamento de conflitos.

2.7. Lideranga

Alguns autores defendem que a lideranga & construida e ndo nasce com O
individuo (Li , Wang 2010).

Ying ¢ Bin (2009), em sua pesquisa apresentam algumas definicbes onde
ressaltam que de acordo com Bennis € Nanus todas as pessoas possuem potencial
para lideranga. Apesar de o termo vir sendo estudado desde os anos 30, ndo ha
uma visao unificada sobre o tema. Segundo os autores; Hemphill e Coons (1957)
sugerem que lideranca consiste num conjunto de atividades e © ato de guiar
pessoas em diregao a objetivos comuns. Apontam ainda, que um outro estudioso
(Stogdill, 1974) concluiu haver quase tantas definicdes acerca de lideranca guanto
ha pessoas que vem tentando definir o conceito.

Numa outra definicdo apresentada pelos autores; Kouzes e Posner (1995)
acreditam que lideres fazem o seu melhor quando sdo capazes de “alterar o
processo, inspirar uma visao compartilhada, habilitar outros a agir, modelar a forma,
e encorajar o coragéo". Ainda de acordo com Ying e Bin (2009), outros especialistas
conceituam lideranca como um grupo de processos, personalidade, relacionamento
inter e intrapessoal, obediéncia, influéncia, comportamentos particulares, persuasao,
relagbes de poder, realizacao de objetivos, interagao, motivagdo, um papel
diferenciado, comunicagdo e iniciagao de estrutura.

Hughes, Ginnett, Curphy (2009), em seu trabalho sobre lideranca apontam
outras definigdes:

e © processo pelo gual um agente induz um subordinado a se comportar de

maneira esperada;

« dirigir e coordenar o trabalho de membros do grupo;
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e uma relacdo interpessoal em que os outros acatam porque querem € nao
porque tém que fazé-lo,

e 0 método de exercer influéncia num grupo organizado para realizar seus
objetivos;

 acdes que focam recursos para criar oportunidades desejadas;

« 0 trabalho do lider & criar condi¢bes para que o time seja efetivo.

Os autores descrevem entre as varias definicdes de lideranga, que o trabalho

do lider & criar condigdes para que o time seja efetivo. Os objetivos da lideranca

dizem respeito 3 obtengdo de resultados através de outros, e o significado de

lideranca envolve a habilidade de construir equipes coesas e orientadas a objetivos.

Bons lideres sdo aqueles que constroem times para alcangar resuitados através de

uma variedade de situagoes.

2.8.

Os autores apresentam ainda algumas diferenciagdes entre gerentes e lideres:
Gerentes administram; lideres inovam

Gerentes mantém; lideres desenvolvem

Gerentes controlam; lideres inspiram

Gerentes tém visao de curto prazo; lideres, uma viséo de longo prazo
Gerentes perguntam como e quando; lideres perguntam o que € por qué
Gerentes imitam; lideres criam

Gerentes aceitam o estado atual das coisas; lideres desafiam-no

O que diferencia uma equipe de um time

A diferenciagao de grupos e times foi apresentada por Rotter(2010), e a tabela

abaixo resume o estudo feito por Katzenbach e Smith; visdo compartiihada tambem

por Moscovici.
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Grupo de Trabalho Equipe |
Lider forte e claramente enfocado Papéis compartilhados de lideranca
Responsabilidade individual Responsabilidade individual e matua
O propésito do grupo é igual a misséo | Ha4 um proposito especifico de equipe
da organizagdo como um todo gue ela mesmo realiza
Produtos de trabalho individuais Produtos de trabalhos coletivos
Realiza reunites eficientes Estimula reunides com discussdes

abertas e uma atividade dinamica de
resolucéo de problemas
Mede sua eficacia de forma indireta, Mede sua performance de forma

ou seja, por meio de sua influéncia direta, ou seja, através de avaliagdo
sobre outras pessoas (por exemplo dos seus produtos de trabalho
performance financeira da empresa) | coletivo

Discute, decide e delega Discute, decide e executa trabalho

real em conjunto

Tabela 3 - Diferengas entre grupos de trabalho e equipes Fonte: Katzenbach e Smith {1999, p.
223) apud Rotter (2010)

Para 0os grupos de trabalho os autores entendem nao haver a necessidade de
desempenho marcante, visto que o compartilhamento de informagoes para atingir os
objetivos sao de cada individuo. Nao existe um desejo verdadeiro de alcangar um
intento comum. Ja times de alto desempenho em contrapartida, séo formados por
um pequeno nimero de pessoas com habilidades complementares e com alto grau
de comprometimento com o crescimento e sucesso de seus colegas. O desempenho
dos times é significativo e corresponde as expectativas de seus participantes.

Rosenberg (2002), também a partir do congeito desenvolvido por Katzenbach e
Smith e de sua experiéncia em consultoria aeronautica e outros tipos de
organizagdes, desenvolveu um trabaltho que tem por objetivo mostrar que o uso de
metodologias de aperfeicoamento adicionais tem uma tendéncia de declinio apés
algum tempo. Ele sugere uma melhor apropriagéo dos recursos humanos, através
de um uso mais efetivo de times. Rosenberg referencia que times geraimente
superam os individuos ou grupos agindo de forma independente. Aborda também
que times s&o particularmente bons em situagdes em que 0 resultado requer
inovagao e criatividade, em que o método para produzir o resultado ndo & claro, efou
em que n&o esta claro como dividir o trabalho em unidades independentes.

Para o autor time € um termo que vem sendo usado liviemente para aplicar a
qualquer grupo de pessoas com um propésito comum. No entanto, um prejuizo a
utilizacao eficaz dos times é a falta de compreens&o sobre o que distingue um time

de verdade de um grupo de pessoas com um interesse comum. Rosenberg afirma
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que times sao particularmente interessantes porque muitas vezes produzem
resultados muito além daqueles previstos, especialmente quando ha limitagbes de

recursos significativos ou condigGes ambientais desfavoraveis.
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3. DE UMA EQUIPE FUNCIONAL PARA TIME DE ALTO
DESEMPENHO, E A VISAO DA FABRICA DE SOFTWARE

O relatério da ABES 2011 aponta um perfil preponderante de pequenas €
médias empresas atuando no desenvolvimento de software e servicos, dando
sustentacdo A& proposicdo de procurar mecanismos que permitam avaliar a
viabilidade de conduzir uma equipe funcional para um time de alto desempenho.

As questdes iniciais a serem respondidas s&0: as empresas estao preparadas
para esta mudanga? Quais s&o os fatores-chave para alcancar estes objetivos?

O primeiro ponto a ser levantado & verificar como a empresa desenha sua
estrutura organizacional. Os modelos tradicionais de desenvolvimento de software
favorecem a estruturagao das equipes funcionais (Silva, 2011). Na Figura 3 abaixo,
a apresentagdo de um modelo conceitual de processo de desenvolvimento numa
fabrica de software, permite visualizar que para cada fase do ciclo ha um
contingente de pessoas a serem consideradas.

Mesmo tendo os objetivos de negécio da fabrica de software definidos
corretamente, ha um conjunto de varidveis a serem observadas que tém forte
influéncia no resultado das equipes. Aqui pode-se citar missdo visao e valores, tal
como mencionou Wheelan (2010), bem como as dimensdes criticas abordadas pelo
CMMI. (Figura 2). Quando os objetivos da empresa nac tém sinergia com 0s
objetivos da equipe ha uma tendéncia a perda de produtividade.

Problemas como aita rotatividade ou deficiéncia de méo-de-obra qualificada e
com capacitacao técnica, configuram-se numa realidade com a qual os lideres tém
que conviver. O relatério da ABES 2011 informou que em 2010 houve uma
deficiéncia de mais de 70 mil técnicos no setor e que é possivel haver um déficit de
cerca de 200 mil profissionais até o ano de 2013.

A adogéo de um modelo que ampare a estrutura e a consisténcia dos grupos €
times permitira a fabrica manter-se competitiva, além de criar condigbes para a

retencgdo de seus talentos e propiciar uma evolugao qualitativa de seus profissionais.
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Figura 3 - Processo Conceitual de Desenvolvimento da Fabrica de Software - (fonie: adaptado de
Dias, 2010)

A figura acima, apesar de conter uma representagdo bastante simplificada de
uma equipe de desenvolvimento de software, possui os elementos que permitem a
visualizagdo de um ambiente de fabrica de software e as etapas principais de um
ciclo produtivo.

O processo é denominado conceitual porque nao se aplica a nenhum caso
especifico, ou seja, ndo estd instanciado para nenhum processo em particular.
Conforme a definicdo apresentada por Cusumano (1989) para que assuma a
denominacdo de fabrica de software, ela deve conter em seu modelo um processo

produtivo.
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A representagao grafica utilizando o BPMN propicia a abstragao necessaria,
dada sua natureza de notacao simples e intuitiva (Panigassi,2007).

O ponto de partida da analise exploratéria &€ que a fabrica de software contém
uma equipe funcional. A averiguagdo da viabilidade de transforma-la num time de
alto desempenho requer primeiramente:

- conhecer o perfil do negécio,

- analisar a estrutura da fabrica,

- conhecer os papéis desempenhados pelos integrantes;

- conhecer o modelo de lideranga.

Como Rosenberg (2002) explanou, algumas das razbes pelas quais as
organizagOes se interessam por times sao:

e Times sao particularmente bons em situagdes em que o resultado requer
inovacao e criatividade;

 Devido a sensacao de ajuda mutua, os times estao dispostos a correr riscos
maiores, assumindo desta forma compromissos na mesma proporgéo. Ao
assumirem estes compromissos maiores, aumentam a probabilidade de
produzirem 0s progressos Necessarios;

e Times sdo tipicamente capazes de responder mais rapido e com maior

flexibilidade a novas circunstancias.

3.1. Os desafios do ambiente corporativo de uma fabrica de software

Para Cheng (2009), "A avaliagao do sistema de informagéo € um problema de
decisdo perene para empresas que buscam melhorar seu desempenho e sustentar
uma vantagem competitiva". O autor ressalta ainda o quanto a implementagao
efetiva de um sistema de informacéo depende essencialmente do quéo eficazes os
fatores individuais, organizacionais, os relacionados as tarefas, tecnologicos e
ambientais estdo integrados & estrutura organizacional.

O posicionamento do Brasil, segundo a ABES, no ranking mundial como 11° no
mercado de software e servigos, com um montante de US$ 17,3 bilhdes em 2010,
demonstra o amadurecimento do perfil das empresas. A Figura 1 ilustrou como esta
dividido o setor de desenvolvimento de software brasileiro, com preponderancia em

empresas de pequeno e médio porte.
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Em contrapartida, o relatorio do SEI de resultados de avaliagao de melhoria de
processos (SCAMPISM) V 1.2V 1.3 do CMMI de setembro/2011, apontou que o
Brasil possui 125 empresas avaliadas, ocupando a 82 posi¢ao no ranking mundial. A
distribuicdo nos niveis de maturidade esta assim disposta: Nivel 1 - 1 empresa;
Nivel 2 - 67 empresas; Nivel 3 - 48 empresas e Nivel 5 - 7 empresas. A Tabela 1
contém uma breve descricio sobre cada um dos niveis de maturidade acima
apresentados. Nao foi divulgado neste relatério empresas no Nivel 4.

Dias (2010), em seu trabalho ressaltou como & importante a continua melhora
do nivel de qualidade além da recomendagdo da utilizagao de padrdes para que se
configure a alavancagem da competitividade do mercado brasileiro de software.

Ja Borsoi (2008) argumenta a importancia da definicio de uma arquitetura de
processos para integragéo das fabricas como maneira de permitir a cooperagao na
producao de software.

Nos artigos pesquisados, ao sugerir a padronizagao (Cusumano, 1989; Li et al,
2001: Fabri, 2007; Panigassi, 2007; Borsoi, 2008; Dias, 2010) evidenciam o ganho
obtido através da institucionalizacéo dos processos da fabrica de software, ndo so
pela possibilidade de mensurar e comparar 0S resultados, ter melhor
acompanhamento de prazos e custos, ¢omo também pela viabilidade de criar
indicadores para avaliar a performance dos projetos desenvolvidos com vistas a
qualidade e produtividade.

Fabri (2007) por exemplo, faz parte do ELABSOFT do Departamento de
Engenharia de Produgao da Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo, que
possui atrelado aos programas de pos-graduagdo uma linha de pesquisa dedicada a
gestdo de tecnologia da informaggdo. Numa de suas vertentes, a tratativa dada &
desenvolver uma "fabrica modelo" destinada a produgéo de software. Seu objetivo é
conceber métodos, conceitos, técnicas e ferramentas alinhados a engenharia de
software para permitir o incremento da qualidade e produtividade através da
otimizacao de processos, da forma mais abrangente possivel. O autor comenta
ainda em seu estudo que entre as empresas por ele analisadas, nas 6 nacionais nao
ha nenhuma com pratica focada em TSP (Team Software Process), apesar de cinco
delas possuirem certificagdo CMMI.

Como pdde ser observado no artigo de Frappier e Richard (2004), boa parte
do esforgo do gerenciamento esta focado nos cumprimentos de prazo e custo e 0

enfoque dado ao aspecto de Recursos Humanos & voltado para as aquisigbes de
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recursos e distribuicao das tarefas a partir da andlise do WBS (Work Breakdown
Structure ou Estrutura Analitica Projeto). Os autores desenvolveram um método para
auxiliar no gerenciamento do projeto ao aliar o plano do projeto com a estimativa de
esforco, salientando a importancia de estabelecer um método confiavel de

gerenciamento dos projetos.

3.2. Valores - O paradigma da Empresa

Os valores das organizagdes funcionam como pilares de sustentacao
juntamente com a missao e a visao.

Tal como foi descrito por (Wheelan 2010; Rotter,2010) a cultura organizacional
exerce influéncia sobre as equipes, e € preciso que as pessoas entendam e
acreditem nestas palavras. Neste contexto esta tambem a importancia da coeséo
entre os participantes.

Hughes, Ginnett, Curphy (2009) colocam que os valores afetam as solugdes
geradas e as decisdes tomadas sobre os problemas. Aiém do que, influenciam as
percepgdes de um lider sobre o certo e 0 errado, o ético e o antiético.

Caso a fabrica de software ainda ndo possua uma definicao clara destes
pontos, pode buscar apoio no CMMI, consultando a area de processo "Defini¢éo dos
Processos da Organizacdo", onde podera encontrar maiores detalhes sobre a
criagao de regras e diretrizes organizacionais.

Sobre a importancia do modelo organizacional, Walsh (2005) em seu artigo
comenta a regra de Edward Deming "85-15", que diz que 85% do desempenho de
um trabathador é determinado pelo sistema e os 15% restantes por seu esforgo
individual. Em outras palavras, um mau sistema acabara por prevalecer sobre uma
pessoa boa.

Para a fabrica, se desejar desenvolver times de alto desempenho, conforme
citado por Rotter (2010), entre o0s principios que devem existir para a
sustentabilidade do modelo esta o compartihamento de informagdes.

A tabela abaixo apresenta como fatores criticos de desempenho 0s
facilitadores e barreiras que devem ser levados em consideracao numa equipe de
projetos (Rodrigues, 2010).
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Facilitadores
Clareza dos Planos e objetivos do Projeto
Inteligéncia emocional dos integrantes da equipe do projeto |
Boas relagdes interpessoais e compartilhamento de valores .
Bom estilo de lideranca e credibilidade do gerente de projeto |
Envolvimento e suporte da geréncia B
Potencial de crescimento profissional |
Trabalho estimulante e interessante do ponto de vista profissional
Visibilidade e prioridade do projeto
Conducéo técnica apropriada do projeto
Equipe composta por individuos qualificados e competentes '
Reconhecimento do senso de comprometimento |

Barreiras

Problemas de comunicacao

Conflitos entre os membros da equipe ou entre a equipe € a organizagao
Percepcdes diferentes dos objetivos do gerente do projeto ou lider da equipe
Baixo nivel de qualificacdo do gerente do projeto ou lider da equipe

Baixo nivel de confianca, respeito e credibilidade em relac&o ao lider da equipe
Recursos insuficientes .
Reconhecimentos e recompensas insuficientes

Falta de desafios e interesses

Falta de suporte e envolvimento da alta geréncia

Falta de definicao de responsabilidades dos membros da equipe
Falta de comprometimento da equipe

Objetivos e prioridades conflitantes

' Ambiente de trabalho instavel, inseguranca em relacao ao emprego, ansiedades !

Tabela 4 - Facilitadores e barreiras ao desempenho de equipes de projetos Fonte: Nurick e
Thambhain (2006) apud Rodrigues(2010)

3.3. Estruturagio do Modelo de Lideranca para Efetividade em Times (TELM)

Para Cheng (2009) ha uma questao que € importante e raramente € abordada
na literatura refere-se a avaliagdo da equipe do projeto durante a implementagao de
um Sistema de Informacdo. Esta afirmagéo vai de encontro a proposi¢ac que o
modelo TELM, elaborado por Ginnett (2005) preconiza.

TELM apresenta como sugestao técnicas que auxiliam na deteccdo durante
todo o ciclo de vida do projeto de possiveis interferéncias no desempenho da
equipe, para que o lider possa aplicar as corregdes necessarias, antes de se
deparar com restri¢des de prazo e custo.

Segundo Ginnett (2005), é importante observar que a lideranga & composta de
outros fatores além das qualidades do lider. A situagéo e as pessoas influenciam
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todo o processo envolvido. Em seu modelo o autor traga um paralelo com a Teoria
Geral de Sistemas (figura 4), ao estabelecer que ha trés fatores a serem
considerados: - entrada - processo - saida. No conceito tradicional da Teoria dos

Sistemas, o foco esta no processo (Santos, 2010)

Foco Tradicional para Intervengdes do Time

- .

Processo do
Time

fetividade do
Time

Figura 4 - Tecria Geral de Sistemas Aplicada a Times Fonte: Adaptado de Ginnett(2003)

Na viséo de Ginnett este modelo apresenta sérias deficiéncias quando o foco
no processo € maior que o foco nas entradas e contexto, porque acaba ocorrendo
mais preocupac¢ao com o sintoma do que com as causas.

Na metodologia proposta pelo TELM, o foco estd um passo antes, ou seja, nas
"entradas”. (Figura 5).

As entradas estdo sujeitas aos fatores organizacionais, individuais e estruturais
do time. O processo esta relacionado ao nivel de capacitacdo, esforco e
envolvimento das pessoas. Como saidas tem-se a efetividade do time, que €
influenciada por recursos materiais.

O autor ressalta que este modelo € um mecanismo para identificar o que um
time precisa para ser efetivo, bem como para apontar o lider tanto na diregao dos
obstaculos como na dire¢ao de mecanismos para fazer o time ainda mais efetivo do
que ja é.

‘( X ]- BT

Figura 5 - Modelo de Lideranga para Efetividade em Times (TELM) Fonte: Adaptado de
Ginnett{2005)
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"Bara estabelecer um time novo e efetivo, vocé primeiro define a direcao (o
sonho), entdo conduz o desenho (a entrada), e em terceiro lugar vocé conduz o
Desenvolvimento (Processo)". Com esta afirmagéo Ginnett destaca ainda que a
fungao de entrada € onde a maioria do trabatho ocorre. No entanto este componente
muitas vezes & omitido. Por consequéncia os custos de desenvolvimento tendem a
serem altos. Com isto, demonstra que os lideres normalmente erram ao
vislumbrarem Times de Alto Desempenho pensando em poupar dinheiro ou esforgo
inicial.

O modelo TELM nio contém componentes novos, a maneira como eles estao
estruturados é que ddo uma visdo diferenciada. A efetividade do time tem por
pilares:

resultados aceitaveis as partes interessadas;

e capacidade futura do time;

satisfagéo pessoal.

3.4. Escolha do Time

Para apoiar os critérios de avaliagdo cabe citar a importancia dos critérios para
escolha dos membros de um time. Partindo da premissa de que times de alto
desempenho néo se constituem elementos cotidianos que possam ser utilizados
com frequéncia; a escolha do time deve levar em consideragio os requisitos do
projeto ao qual estara atrelado.

O processo de escolha esta diretamente ligado & necessidade de constituigao
do time. O critério de escolha do time de alto desempenho deve estar baseado no
escopo e na necessidade de sua formagao. Este formato de time tem aplicabilidade
para resolugao de problemas pontuais.

Os times de alto desempenho ndo tem por caracteristica sua aplicagéo
continua. O objetivo de sua utilizagdo € amealhar entre 0s participantes de uma
equipe funcional, por exemplo, aqueles que se destacam em suas competéncias.

Pode ser utilizado o método de avaliagéo de desempenho para qualificar os
10%, 70% e 20%. O perfil ideal estara circunscrito nos 20% que sao aqueies

individuos que se destacam em suas atividades.
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A importancia de ter um critério de escolha do time é justamente para que seja
possivel manter a coeséo, fator este ja citado anteriormente por Wheelan (2010},
Rotter(2010) e Rosenberg(2002).

3.5. Escolha do Lider

Os autores pesquisados destacam em seus trabalhos como € importante o
papel do lider. Em times de alto desempenho a escolha deve ser baseada nao
somente nas habilidades técnicas. Os times por si s6, usualmente ja contém
especialistas.

Tal como pontuado por Hughes,Ginnett,Curphy(2009), Wheelan (2010), o lider
assume uma postura mais colaborativa & medida que o nivel de coeséo do time &
maior. Desta forma faz-se necessaria a habilidade de relacionamento interpessoal .
Entre suas competéncias deve estar a capacidade de perceber o time. O método

TELM possibilita ao lider atacar os pontos de deficiéncia dos participantes dos times.

3.6. Critérios de Avaliacao

O CMMI (2010) descreve na area de processo Analise e Tomada de Decisdes:
"Decisbes tomadas com base em critérios definidos e estabelecidos de forma
explicita promovem adesdo e comprometimento (buy-in) mais facilmente aceito
pelas partes interessadas". Esta area de processo contem elementos que auxiliam
na elaboracao de critérios de avaliaggo dos produtos de trabalho dos projetos.

Vejamos por exemplo, a proposi¢ao de Li et al (2001) de fabrica de software
quando apresentam o ponto de vista de uma visao estatica e uma visdo dinamica.

Na visdo estatica segundo eles estdo inseridas as especificagdes de
gerenciamento, e as linhas de produto. Na vis&o dinamica estao inseridas as
pessoas, 0s processos e as técnicas.

Com relagdo as pessoas os autores ressaltam a importancia de papeis e
responsabilidades bem definidos ja que independente do modelo a ser usado,
sempre havera pessoas executando estas atividades. Eles apontam ainda ser
fundamental para garantir o controle dos processos € a gestao da qualidade, e que
também para cada projeto é possivel que haja um meétodo de adaptagao de papéis
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ou definicio de responsabilidades, dai a justificativa de se caracterizarem numa
visdo dindmica.

Para manter esta conotagéo de dinamismo & preciso estabelecer critérios para
uma avaliagdo correta tanto dos processos e das pessoas, como das tfécnicas
utilizadas. O CMMI descreve na area de processo Gestdo Integrada do Projeto a
recomendagao de continuo monitoramento da estrutura da equipe a fim de detectar
problemas, interfaces mal gerenciadas e possiveis desalinhamentos entre o trabalho
e a equipe. Recomenda ainda que sejam feitas acbes corretivas sempre que o
desempenho ficar abaixo das expectativas.

Na viséo de Hughes,Ginnett, Curphy (2009), ha quatro variaveis que precisam
existir para um time trabaihar com efetividade:

- estrutura da tarefa

- os limites de grupo

- normas

- autoridade

Numa abordagem de fabrica de software e suas equipes, os critérios de
avaliagdo devem estar segmentados em habilidades técnicas e fatores
comportamentais.

A caracteristica de cada modelo de fabrica de software & que ira determinar
quais os critérios mais importantes para se tornarem alvo de avaliagbes. Em
ambientes onde o foco é a inovagdo, potencialmente ela convive com integrantes
das equipes que possuem conhecimento técnico altamente especializado. Neste
exemplo pode haver um desequilibrio entre os participantes. Este confiito pode
requerer do lider rever o desenho da equipe, de forma a nao gerar dependéncia
excessiva, e criar mecanismos que intensifiquem a coesdo do grupo. Uma boa
pratica seria incentivar a transferéncia de tecnologia internamente, através de
treinamentos colaborativos.

Susan Wheelan (2010), em seu trabalho propde a utilizagéo de listas de
verificagéo para averiguagao dos principais pontos de interferéncia no desempenho
das equipes.

Coloca as checagens sob quatro abordagens diferentes. Sugere que sejam

colocadas afirmagdes sobre a estrutura da organizagdo, com pontuagdes de 1 a 4
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”

indo de "discordo totalmente” até "concordo totalmente" . Sdo 32 questdes divididas
em sete sec¢odes.

A primeira secao relaciona-se & cultura organizacional, a segunda trata da
clareza da missdo, a terceira refere-se a tarefas e tecnologia, a quarta descreve
sobre autonomia e acessibilidade, a quinta esta relacionada ao retorno as pessoas
sobre seu desempenho e reconhecimento, a sexta trata de treinamento e
desenvolvimento e a sétima refere-se a gualidade de treinamento.

A pontuagao minima € 32 e a maxima 128.

Na segunda abordagem s&o colocadas afirmagées sobre a performance do
time. Contém 25 questdes com pontuaces de 1 a 4 indo de "discordo totalmente”
até "concordo totalmente” . A pontuagéo minima é 25 e a maxima 100. O resultado

fornece a informagéo de em qual estagio de desenvolvimento o grupo se encontra.

A terceira abordagem refere-se a efetividade dos membros da equipe.

Sa0 35 questdes divididas em seis segdes. A primeira refere-se as atitudes e
sentimentos, a segunda refere-se a processos e procedimentos, a terceira esta
relacionada a comunicagdo e participagdo, a quarta refere-se a suporte e
encorajamento, a quinta a relagdes intergrupos e a sexta refere-se a trabalho e
produtividade.

A pontuagio minima é 35 e a maxima 140.

A quarta abordagem refere-se a efetividade do lider.

S30 40 questdes divididas em cinco segdes. A primeira refere-se a lideranga de
forma geral, atitudes e habilidades, a segunda refere-se a lideranga no estagio 1, a
terceira refere-se a lideranga no estagio 2, a quarta refere-se a lideranca nos
estagios 3 e 4, a quinta se¢ao refere-se a lideranga intergrupos.

A pontuagdo minima é 40 e a maxima 160.

Segundo a autora estas listas de verificacdo devem ser revisadas
periodicamente e adaptadas as condigbes dos grupos de trabalho. A medida que a
coeso do grupo aumenta, & necessario manter sempre a atengao aos detalhes, e

considera esta atividade um importante componente para o sucesso do grupo.
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3.7. Medicio do Desempenho das Equipes

Com base no modelo desenvolvido por Ginnett (2005), & possivel diagnosticar
eventuais problemas no desempenho das equipes. A ideia &€ permitir que sejam
encontradas as solugdes adequadas a cada problema. Abaixo, a Figura 6 contém

uma representagéo do modelo.

Quando a medigao da eficacia
indicar problema com:

Efor;o (P-1)
Conhecimentos e habilidades (P-2)

Todos os itens acima s3o construidos sobre alicerces de:
Dindmica do Grupo (P-4)

Figura 6 - Modelo TELM para o Diagnéstico de Problemas (Ginnett, 2005)

De acordo com o autor, a interpretagdo do quadro acima pode ser feita da

seguinte forma:

e Se o time tem problemas com Esforgo(P-1), entdo reveja o Sistema de
Recompensas (O-1);

« Problemas com Conhecimentos e Habilidades(P-2), requer atengdo aos
Sistemas de Educagdo (0-2), Design da Composigdo do Time(T-2) e
Habilidades e Competéncias(1-2);

e Problemas relacionados a Estratégia(P-3), considere os Sistemas de
Informacéo(0-3), Normas(T-3) e Valores/Atitudes(l-3);

e Caso o problema esteja localizado na Dinamica do Grupo(P-4), entao
examine os Sistemas de Controle(0-4), a Autoridade dos times(T-4) bem

como o Comportamento Interpessoal(l-4).

Ao derivar este modelo para o ambiente da fabrica de software deverao ser
levados em consideracdo os processos internos, normas e valores inerentes a
organizagéo. Tal como recomenda inclusive 0 CMMI, que qualquer analogia sempre
leve em conta o modelo de negdcio adotado pela empresa, para gue a melhoria que
se deseja aplicar seja tangivel aos integrantes das equipes.

De acordo com o modelo de Ginnett, o lider assume um papel de extrema
importancia na desenvoltura da equipe. A medida que esta atinge um grau de
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coesdo maior, requer deste lider um posicionamento diferente do que normaimente
os gerentes funcionais estdo habituados. A quebra do paradigma que ocorre em
equipes "maduras” e conscientes das suas potencialidades representa um ponto de
atengdo importante, que néo deve ser ignorado.

Rosenberg (2002), cita algumas dicas importantes sobre o papel da lideranga:

e Importancia da impressao inicial: o lider deve criar uma impressao
apropriada desde o inicio;

¢ Dizer os compromissos: as equipes hormalmente dependem do lider para o
comprometimento com empenho e produtos de frabalho. O lider deve
encontrar oportunidades para fazer meng¢ao ao compromisso da equipe;,

¢ Minimize o uso do "Eu": é relevante que os membros tenham a percepg¢do
de que o lider dedica-se somente as preocupacgdes da equipe, e ndo com
uma agenda pessoal;

¢ Seja breve: um leve toque normalmente & o melhor;

» Importancia das agdes: as pessoas dardo mais atengéo a medida que elas
percebam o lider agindo de acordo com as normas da equipe mais do que
qualquer coisa que ele diga;

« Nunca ignore qualgquer quebra de regra da equipe: quaiquer violag&o que for
ignorada colocard em questéo a validade de todas as regras da equipe;

e Gastar tempo construindo relacionamentos: muitos lideres se concentram
somente no plano do projeto e nas atividades. Relacionamentos entre
membros da equipe s&o fundamentais para que trabalhem como um time. E
importante que o lider verifique se é gasto tempo suficiente para construir os

relacionamentos interpessoais necessarios.
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3.8. Efetividade do time de Alto Desempenho

=
m
wn
w m
o r4
z . <
T Meio Ambiente Setor 2
o
m Inputs Organizacionais § FEED-BACK o
E 01 - Sistemas de Remuneragio m - m
m 02 - Sistemas de 3 = ?
> Desenvolvimento (o] E :
e} 03 - Sistemas de Informagio = n
04 - Sistemas de Controles Processo =
; fetividade
P1 - Nivel de Esforgo » E ; ‘b Time
Estrutura do Time Envolviments Entrega aceitavel p/
T1 - Tipo de Tarefa P2 -~ Conhecimentos e Capacitagdes Stakeholders

= = Capacitacdo futura do time
12 - Commodiote O6 Souen P3 - Estratégia Satisfacdo Individual
T -

3 Momnas P4 - Dindmica do Grupo / Ambiente

T4 - Autoridade

Inputs Individuais

| Poy. RECURSOS
— Enc,
11 - Interesses = Mativagbes IALIZ‘ -
)

MATERIAIS

XIVE-0114
Move-a3aad

12 - Habilidades e Competéncias
13 - Valores e Atitudes AUTO-DESENVOLVIMENTO

14 - Comportamento
Interpessoal

Momento de Vida

Figura 7 - Modelo de Lideranga para Efetividade em Times (TELM) Fonte: adaptado de Leading a
Great Team: Building Them From the Ground Up, Fixing Them on the Fly (Ginnett, 2005)

A Figura 7 apresenta de forma esquematica o relacionamento entre os
interesses individuais de cada membro do grupo ou time, e como eles influenciam e
sao influenciados pelos processos organizacionais e estruturais. A retroalimentagao
do modelo TELM ocorre em fungéo das pessoas. As pessoas sd0 movidas por seus
sonhos e & papel do lider neste contexto, direcionar sua equipe para o atingimento
dos objetivos.

A vantagem para um ambiente de fabrica de software de utilizar as técnicas
propostas no TELM para corregéo de possiveis problemas no decorrer da execugéo
de seus projetos é que ao estabelecer critérios aderentes aos times, definir os
papéis corretamente e criar condigdes no ambiente que favorecam o trabalho da

equipe, havera uma melhor identificacao entre o lider e os participantes das equipes.
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Manter a efetividade dos times requer avaliagdes regulares, tanto para a
verificacdo do desempenho dos participantes quanto para a averiguagéo da
aderéncia aos modelos propostos.

O CMMI destaca na area de processo Medicdo e Anélise entre as subpraticas
a recomendacio para priorizar, revisar e atualizar medidas para adequar as
especificagbes propostas aos usuarios finais e outras partes interessadas. A figura
abaixo contém a representacéo esquematica das areas de processo consideradas

como de Suporte as demais.

ﬂuestpes criticas
Medicoes m‘a.mﬂnaﬁas a
anahses e : . Gualidade e nae-
\( e - —ponformdads..
/ Todas as areas de 7 :
-~
Necessidades ; ' Processos, produios oo
de informagoes trabatho, padroes e
| procadimentos
|
tI
liens de configuragaoe ! Baselines e ralatdrios
solcitagtes de mudanga de auditoria

(cu‘

Figura 8 - Areas de Processo de Suporte Basicas - Fonte CMMI-DEV V. 1.2
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4. CONCLUSOES

Os times de alto desempenho para serem implementados necessitam de
sinergia entre os objetivos da empresa e os objetivos das pessoas.

O papel da lideranga tem grande influéncia na performance de times. A
vantagem apresentada pelo método TELM de analisar através da dindmica do grupo
se os modelos de autoridade, controles e comportamentos interpessoais estao
estruturados de forma a potencializar as entregas das equipes pode se configurar
como um diferencial num ambiente de fabrica de software. Outra questao importante
a ser considerada pelo lider é o constante retorno a ser dado aos integrantes do time
(mais comumente denominado "feedback"). Este mecanismo guando bem explorado
da seguranca ao time, permite que o grau de auto-confianga tanto individual como
de grupo sejam ampliados.

Neste modelo o papel do lider pode ser atribuido a qualquer um dos
participantes, pelo fato de ndo operar sob uma estrutura funcional. A troca de papéis
de lideranga permeia o reconhecimento da capacidade de cada membro do time de
alto desempenho, permitindo que haja esta inversao. Os papéis de lideranga mudam
de acordo com o projeto, com isto a lideranga muda de acordo com © cenario. Isto é
possivel a partir da sinergia que se estabelece nos times. Por ser estruturado para
uma demanda especifica um time de aito desempenho deve ter comego, meio e fim
definidos.

A tomada de decisao segue a mesma dinamica. Numa fabrica de software esta
liberdade de troca de papéis na lideranca sem que com isto se perca a autoridade
do grupo, é um diferencial a ser explorado pelos gestores da fabrica.

Analisar o ambienie e efetuar as devidas corre¢des ainda no curso do ciclo de
vida do projeto representa ganho para a fabrica de software. A competitividade do
setor e também a concorréncia externa, motivada pela globalizagéo, colocam a
necessidade de cumprimento de prazos e especificagées como desafios crescentes.

A subijetividade que se da nas questoes de relacionamento interpessoal, requer
constante atencéo e percepgéo do lider.

A adocdo de modelos de qualidade para permear o trabalho das equipes
permite a padronizagado continua ndo s6 dos processos, que ja sdo amplamente
discutidos como primordiais para o avango das fabricas de software, como também

das pessoas envolvidas neste contexto.
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Para buscar o maximo desempenho das suas equipes, os lideres precisam
conhecer seus integrantes, ndo s pelas habilidades técnicas que possuem, mas

também pela capacidade de relacionar-se uns com os outros.

4.1. Trabalhos Futuros

Este trabalho apesar de mencionar, ndo fez a abordagem do TSP (Team
Software Process) proposto pelo CMMI. "TSP orienta as equipes de engenharia que
estdo desenvolvendo produtos intensivos em software. Usar TSP ajuda as
organizagbes a estabelecer uma pratica de engenharia madura e disciplinada, que
produz software, seguro e confidvel em menor tempo € menor custo”. (SEI,2012)

Para um ambiente de fabrica de software que procura as melhores praticas do
modelo, ha ainda a possibilidade de experimentar o uso do AIM (Accelerated
Improvement Method) que combina o CMMI, o TSP e 0 Six Sigma.
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