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Abstract. An important factor for successful software process improvement are
people, who need to be motivated and adequately trained to perform the
process(es) being improved. Yet, software process improvement approaches,
generally, do not provide detailed information on when to train what to which
level of detail. Therefore, in this paper, we describe an iterative and
incremental training approach for SPI initiatives, which has been developed
based on ISO 10015 and practical SPI experiences. We also report
experiences and lessons learned on applying the approach in a software
process improvement initiative at the CYCLOPS Group/ Federal University of
Santa Catarina/Brazil.

Resumo. Um dos fatores mais importantes para o sucesso de programas de
melhoria de processo de software séo as pessoas, que precisam ser treinadas e
motivadas para a melhoria. Atualmente as abordagens de melhoria de
processo de software, em geral, ndo fornecem subsidios detalhados de como e
em que nivel treinar as pessoas em um programa de melhoria. Neste artigo, €
descrita uma abordagem iterativa e incremental para iniciativas de SPI, que
foi desenvolvida com base na norma ISO 10015 e em experiéncias préticas.
Também sdo relatadas as experiéncias e licbes aprendidas na aplicagdo da
abordagem em uma iniciativa de melhoria de processo de software no grupo
de pesquisa CYCLOPS da Universidade Federal de Santa Catarina/Brasil.

1. Introducéo

Recursos humanos diretamente envolvidos em programas de melhoria de processo de
software sdo fator determinante no seu sucesso. Pessoas necessitam ser motivadas e
precisam de suporte para desenvolver as capacidades necessarias para executar 0S
processos que estdo sendo foco da melhoria. Entretanto estes participantes podem
apresentar dificuldades em &reas especificas do conhecimento envolvido para executar o
processo, como, por exemplo, na geréncia de projetos. Muitas vezes este gap de
conhecimento é decorrente de treinamento inapropriado [McCahon 96] [Wiegers 96].
Detectar e resolver dificuldades encontradas pela equipe envolvida na melhoria de
processo é crucial.
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Micro e pequenas empresas (MPEs), em especial, sentem dificuldades em
implantar melhoria de processos [Richardson e Wangenheim 07] [MCT 05] [SEBRAE-
SP 00]. Apesar da existéncia dos diversos modelos de referéncia para a melhoria de
processos de software disponiveis atualmente [SEI 06] [ISO/IEC 06] [SOFTEX 06],
muitas MPEs simplesmente desconhecem ou ndo sabem aplicar corretamente estes
modelos de referéncia [Storey 82] [Daft 92] [Johnson 99]. Acredita-se, que muito deste
desconhecimento dos modelos pode ser decorrente da ineficAcia dos modelos de
treinamento disponiveis.

Tem-se observado na pratica que treinamentos aplicados nos esforgos de
melhoria, em geral, ndo tém sido alinhados a metodologia utilizada no processo de
melhoria em si e, portanto, ndo atendem as metas do programa de melhoria. Para que
iniciativas de melhoria de processo de software tenham resultados positivos, é de grande
importancia que o treinamento esteja adequadamente alinhado aos objetivos da melhoria
[McCahon 96].

Experiéncias tém demonstrado que as iniciativas de treinamento ndo tém
atendido os objetivos da melhoria, porque muitas vezes possuem um enfoque por demais
tedrico, ou quando abrangem a pratica dos processos, ndo se baseiam em exemplos
concretos da organizacdo, ou pelo menos, do dominio de aplicagdo de cada organizacdo
especifica que sejam familiares aos participantes. Isto tem sido evidente em iniciativas de
melhoria de processo colaborativas, envolvendo diversas MPEs em conjunto. Em
iniciativas deste tipo, o treinamento é tipicamente ministrado em blocos de conteldo,
normalmente organizados por processo, que sdo voltados a um dos processos a serem
aplicados na melhoria, reunindo as organizages envolvidas em uma Unica unidade de
treinamento [Varkoi e Makinen 99] [Thiry et al. 07]. Mas durante um programa de
melhoria, dependendo da abordagem de melhoria a ser seguida, e do modelo de
referéncia de processo a ser adotado (CMMI-DEV [SEI 06], MPS.BR [SOFTEX 07],
ISO/IEC 15504 [ISO 06], etc.), existem diferentes necessidades de conhecimento para
cada etapa da iniciativa de melhoria e também para os diferentes papéis envolvidos.

Tendo identificado estas necessidades, observamos, que basicamente ndo se
encontram abordagens ou modelos sistematicos para treinamento de melhoria de
processos na literatura. Por exemplo, o IDEAL [McFeeley 96], embora indicando as
necessidades de treinamento e cobrindo atividades para definir estratégias de
treinamento, ndo fornece suporte suficiente sobre como estes treinamentos podem ser
organizados e realizados. Outros artigos somente relatam experiéncias especificas
[Beekman et al 96] [Varkoi e Mé&kinen 99], etc.

Por outro lado, a norma 1SO 10015 [ISO 99] propde um processo genérico de
treinamento, que parte das necessidades de melhoria da organizacdo e estabelece um
programa de treinamento, que procura atender estas necessidades de conhecimento
(figura 1). O processo proposto pela norma define quatro estigios para realizagdo do
treinamento: (i) definicdo das necessidades de treinamento; (ii) planejamento do
treinamento; (iii) realizagdo do treinamento; e (iv) avaliaggo =~ dos  resultados  do
treinamento.
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Figura 1. Treinamento para melhoria da qualidade [ISO 99].

A norma 1SO 10015, no entanto, oferece uma abordagem genérica e define uma
estrutura minima de fases e atividades para que possa ser estabelecido um programa de
treinamentos para a melhoria. Para operacionalizar a norma é necessario sistematizar a
sua aplicagdo. Neste sentido, este artigo apresenta um modelo para programas de
treinamento no contexto de programas de melhoria de processo de software.

O artigo € estruturado da seguinte forma: a secdo 2 apresenta a abordagem de
melhoria de processos ASPEI, seguida pela se¢do 3 onde o modelo de treinamentos
proposto é apresentado em relacdo ao seu alinhamento a mesma abordagem, incluindo o
detalhamento das fases e sessdes de treinamento propostas. Na sec¢éo 4 sdo apresentados
os resultados observados da aplicagdo da abordagem em um programa de melhoria e,
por fim, a secdo 5 apresenta as conclusdes do artigo.

2. A Abordagem ASPEI

A abordagem ASPEI/MSC (Approach for Software Process Establishment and
Improvement in Micro and Small Companies) [Weber 05] [Wangenheim et al. 06]
[Hauck 08] foi desenvolvida para suportar o estabelecimento de processos de software
de forma incremental em micro e pequenas organizacbes de desenvolvimento de
software. A ASPEI/MSC, além da iniciacdo, é dividida em quatro fases (figura 2):
diagnostico do processo de software atual, analise estratégica, definicdo do processo e
implantagdo do processo.

Iniciagdo: Antes de dar inicio & melhoria de processo em si, a organizagdo se prepara
para o programa de melhoria, estabelecendo as metas da melhoria e a politica de
qualidade, indicando os papéis e as pessoas serdo direta ou diretamente envolvidas no
programa de melhoria. E planejado o programa de melhoria, gerando um plano de
melhoria, que serd seguido durante todo o programa e servira para monitorar o seu
desempenho.

Diagnostico do processo: O diagnéstico do processo de software atual da organizacéo é
realizado por meio de uma avaliacdo (gap analysis) em alto nivel dos processos,
levantando os pontos fortes e fracos, bem como estabelecendo as recomendacdes de
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melhoria a partir da comparacdo do processo atual com as melhores préticas presentes
nos modelos e normas de melhoria.

Andlise estratégica: A partir das recomendacdes de melhoria e das metas estratégicas da
organizacdo os processos a serem modelados s&o priorizados e definidos quais processos
seréo abordados no primeiro ciclo de melhoria.

Definicdo dos processos: Em ciclos de melhoria, cada um dos processos identificados na
fase anterior € modelado, refinado e documentado em um guia de processo. As
oportunidades de melhoria dos processos sédo entdo detalhadamente estudadas e as
alternativas de solucdo séo propostas a partir da utilizacdo de guias de referéncia de
processo [Hauck 08] que trazem modelos de atividades, técnicas, ferramentas, templates
de apoio & modelagem e melhoria dos processos. Cada processo modelado é
experimentado em um projeto piloto controlado de forma a avaliar a aplicabilidade do
modelo de processo.

Implantagdo: A partir das experiéncias obtidas nos projetos piloto, o processo €
institucionalizado em toda a organizagio. E estabelecido um plano de implantagio que
serd seguido para que o processo atinja toda a organizagdo e forneca feedback para
melhoria continua.
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Figura 2. A abordagem ASPEI [Hauck 08].

A abordagem ASPEI/MSC tem sido aplicada com sucesso para estabelecer
melhoria de processos em organizacdes de desenvolvimento de software [Hauck 08]
[Hauck 07] [Wangenheim 06] [Weber 05] [Hauck 04] gerando resultados positivos.
Nestas aplicacBes préticas da ASPEI, foram percebidas oportunidades de melhoria no
que diz respeito ao programa de treinamentos que apodia a aplicacdo da abordagem, de
forma a estar devidamente alinhado as metas organizacionais de melhoria de processos e
as melhores praticas de treinamento relatadas na literatura. A se¢do seguinte apresenta
um modelo de programas de treinamento que procura atender a estes objetivos.

3. O Modelo de Treinamento

Partindo das citadas experiéncias de aplicacdo da abordagem ASPEI em diversos
programas de melhoria e também com base na literatura [Fowler 90] [McFeeley 96]
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[O’Toole 04] [Wiegers 96] [ISO 99], este artigo apresenta um modelo de treinamentos
no contexto de programas de melhoria de processo de software.

O modelo proposto foi concebido com o objetivo de atender as necessidades
tipicas de programas de melhoria de processo de software, considerando as
caracteristicas especificas deste tipo de iniciativa de forma integrada a abordagem
ASPEI/MSC. Estendendo o trabalho apresentado em [Wangenheim et al 08], 0 modelo
de treinamento foi alinhado a norma ISO 10015, atendendo as principais recomendacdes,
artefatos e atividades descritas nesta norma além de detalhar as definicbes de cada uma
das sessdes de treinamento.

O resultado ¢ um modelo de programas de treinamento (figura 3) constituido de
um conjunto de sessbes de treinamento com diferentes objetivos de aprendizagem,
audiéncia e metodologias de ensino, sendo distribuidas durante todo o programa de
melhoria de processo.
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Algumas sessdes de treinamento do modelo sdo pré-definidas a partir das
necessidades de treinamento tipicas de programas de melhoria realizadas em alinhamento
as ASPEI/MSC. Outras sessbes de treinamento sdo definidas de acordo com as
necessidades especificas detectadas pela fase de diagnéstico do processo de software da
ASPEI/MSC. Alinhado a norma 1SO 10015, o modelo de programa de treinamentos é
composto de quatro fases:

1. Definicdo das necessidades de treinamento: A partir das recomendacdes de
melhoria e do diagnostico do processo de software, sdo estabelecidas as
necessidades de treinamento da organizagdo. Inicialmente, algumas necessidades
basicas devem ser contempladas até que se tenha o diagndstico da organizacao
que é fornecido somente apds a primeira fase da ASPEI/MSC. Apés o
estabelecimento do diagnostico, somente os treinamentos alinhados aos objetivos
estratégicos e as necessidades da organizagdo serdo planejados e executados.

2. Planejamento do treinamento: Um planejamento inicial de treinamentos é
realizado juntamente com o plano de melhoria. Neste plano constam os
treinamentos bésicos alinhados & abordagem ASPEI/MSC, tais como:
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treinamento do SEPG e treinamento de overview. Apds a fase de diagndstico
ocorre o refinamento do plano de treinamentos, onde sdo detalhadamente
planejados o0s treinamentos especificos para a organizacdo, com base nas
necessidades de treinamento estabelecidas.

3. Realizacdo do treinamento: as sessdes de treinamento sdo entdo realizadas de
acordo com o planejado e sdo coletados dados sobre os resultados dos
treinamentos.

4. Avaliacdo dos resultados do treinamento: com base nos resultados coletados
dos treinamentos, séo realizadas interpretagdes que geram um feedback sobre a
performance dos treinamentos, permitindo avaliar a qualidade dos mesmos em
relacdo ao instrutor, ao material didatico, aos recursos utilizados, etc.

Durante o programa de melhoria de processos, as quatro fases de treinamento
vao sendo realizadas de forma iterativa, acompanhando os ciclos de melhoria da
abordagem ASPEI/MSC. Cada ciclo de melhoria contém diferentes necessidades de
treinamento que vao sendo contempladas por sessfes de treinamento especificas (figura
3).

3.1. Sessdes de treinamento

Conforme ja comentado, no modelo de treinamento proposto algumas sessdes séo fixas e
se referem a atividades de melhoria de processo de software, criando, por exemplo, uma
compreensdo sobre o que é melhoria de processo, quais sdo 0s passos de uma avaliagao
de processo, etc. Estas sessOes de treinamento sdo alinhadas a teoria de melhoria de
processo de software e especificamente & abordagem ASPEI/MSC. Outras sessdes de
treinamento j& mais direcionadas a um processo e as necessidades e caracteristicas de
uma organizagdo especifica necessitam ser customizadas para cada organizacao.

Nesta se¢do sdo apresentadas as sessoes de treinamento definidas em relagdo ao

programa de melhoria de processos de software e ao alinhamento a abordagem de
melhoria de processos ASPEI/MSC. Cada sessdo ¢ definida em termos de:

¢ Publico alvo: participantes do programa de melhoria de processo, ou dos
processos que serdo objeto da melhoria, que serdo capacitados.

¢ Objetivo de Aprendizagem: objetivos pedagdgicos a serem atingidos com o
treinamento. Servirdo de base para a avaliagdo dos resultados do treinamento.

e Método de Ensino: Indicacdo dos métodos que serdo utilizados no treinamento,
podendo incluir [ISO 99]: expositivo, pratico, coaching, a distancia, self-
training, etc.

e Duracdo: Duragdo proposta para o treinamento. Pode variar em fungdo de
outros fatores, como tamanho do grupo ou método de treinamento a ser
aplicado.

¢ Conteudo: Viséo geral dos assuntos que devem ser abordados no treinamento.
As sessOes de treinamento realizadas no modelo séo:

Treinamento do SEPG: O primeiro treinamento do programa consiste na capacitagao
dos membros do SEPG (Software Engineering Process Group) da organizagdo. Os
membros do SEPG da organizacéo sdo capacitados nos conceitos basicos de melhoria de
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processos de software e nos fundamentos do(s) modelo(s) de referéncia de processo que
serdo utilizados no programa de melhoria. Pode ser substituido por um curso de
introdugdo do modelo de referéncia (por exemplo: curso introdutério do MPS.BR
[SOFTEX 07]):

R/

«+ Pdblico Alvo: Membros do grupo de Engenharia de Software da organizacéo.

Objetivo de Aprendizagem: Conhecer e compreender conceitos e processos de
melhoria de processo de software e de modelo(s) de referencia.

Método de Ensino: Aula expositiva / pratica.
Duragéo: 16 horas

Conteudo: Visdo geral dos conceitos referentes & melhoria de processo de
software e do(s) modelo(s) de referéncia adotado (s).

)

R/
0.0

R/
0.0

R/
0.0

R/
0.0

Treinamento Overview: Prové um entendimento basico de melhoria de processos e da
abordagem de melhoria utilizada (no caso, a ASPEI/MSC). Tem também o objetivo de
informar do inicio da melhoria de processo e motivar os participantes para a importancia
dos esforgos de melhoria.

R/

% Pdblico Alvo: Representantes de todos os setores da organizacdo. Dependendo
da disponibilidade, podem participar todos 0s membros da organizagéo que serdo
direta ou indiretamente envolvidos na melhoria.

% Objetivo de Aprendizagem: Conhecer conceitos basicos de melhoria de
processo de software e conhecer custos e beneficios relacionados.

Método de Ensino: Aula expositiva.
Duracéo: 1 hora
» Conteudo: Visdo geral sobre melhoria de processos.

)

R/
0.0

R/
0.0

DS

Preparagdo para a Avaliacdo: Proporciona um entendimento bésico dos objetivos da
avaliacdo, do processo de avaliagdo e dos modelos de referéncia que serdo utilizados.
Define o papel de cada participante da avaliacdo do processo.

% Pdblico Alvo: Membros da organizacdo que participardo da avaliagdo do
processo.

% Objetivo de Aprendizagem: Conhecer conceitos e processos de avaliagdo de
processo de software

Método de Ensino: Aula expositiva e dialogada.
Duragéo: 0,5 horas
» Conteudo: Processo de avaliagdo

)

R/
0.0

R/
0.0

DS

Treinamento de Processos: S&o realizados os treinamentos basicos especificos de cada
processo. Os processos para 0s quais serdo realizados os treinamentos sdo identificados
a partir das caréncias da organizacéo levantadas na avaliagdo dos processos, a partir das
recomendacdes de melhoria.

% Pdblico Alvo: Participantes dos processos-alvo da melhoria.

% Objetivo de Aprendizagem: Conhecer e compreender conceitos, processos e
técnicas relacionados a area de processo especifico.

R/

% Método de Ensino: Aula expositiva.
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R/

+ Duracéo: 16 horas (pode variar dependendo da avaliagdo das recomendagdes de
melhoria)

%+ Conteudo: Conceitos, técnicas e ferramentas do processo
Workshop de Modelagem de Processos: Répida apresentacdo dos conceitos

envolvidos na modelagem de processos, incluindo a notagdo utilizada [Thiry et al. 06].
Também séo apresentados os objetivos da modelagem e do processo que sera modelado.

R/
0.0

Publico Alvo: Membros do grupo de Engenharia de Software da organizacéo.
Objetivo de Aprendizagem: Conhecer a técnica de modelagem de processos.
Método de Ensino: Aula expositiva e dialogada.

Duracéo: 0,25 horas

Conteudo: Técnica de Modelagem de Processos adotada.

R/
0.0

R/
0.0

R/
0.0

R/
0.0

Acompanhamento do projeto piloto: Acompanhamento da execugdo do processo nos
projetos piloto. O foco é estimular a adogdo do processo que foi modelado, propiciando
um contato constante dos participantes do processo com o SEPG da organizacao.

% Pdblico Alvo: Participantes dos projetos piloto.

% Objetivo de Aprendizagem: Conhecer e compreender o processo padrdo da
organizacao e aplica-lo no projeto piloto.

%+ Método de Ensino: Coaching

Duracéo: 2 a 4 horas por semana durante o projeto piloto

» Conteudo: Processo padrdo organizacional.

.0

R/
0.0

DS

Institucionalizacdo do Processo: Em preparacdo a institucionalizacdo dos processos
modelados para toda a organizacédo, sdo realizadas sessdes de treinamento para todos 0s
membros, organizados em grupos de publicos-alvo de acordo com 0s processos
treinados. E importante que as sessbes de treinamento ndo sejam longas e utilizem
recursos multimidia para auxiliar na motivacdo para a utilizagdo dos processos
modelados.

R/

« Publico Alvo: Todos os membros da organizacéo.

% Objetivo de Aprendizagem: Conhecer, compreender e aplicar cada &rea de
processo conforme definido no processo padréo da organizagdo

Método de Ensino: Aula expositiva com recursos multimidia
Duracéo: 2 horas por processo
Conteudo: Modelo de processo da organizagao.

)

.0

R/
0.0

R/
0.0

R/
0.0

Acompanhamento da institucionalizagdo do processo: Acompanhamento da
execucgdo dos processos associada a auditorias internas de alinhamento aos processos.

«+ Pdblico Alvo: Membros do grupo de Engenharia de Software da organizacéo.

% Objetivo de Aprendizagem: Reforcar o conhecimento, compreensédo e
aplicacdo da area de processo conforme o processo padrdo da organizacéo.

% Método de Ensino: Coaching.
Duracéo: 2 a 4 horas por semana
Conteudo: Processo padrdo organizacional.

R/
0.0

R/
0.0
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3.2 Avaliagéo do treinamento

No intuito de verificar se os objetivos organizacionais e de treinamento foram atingidos
[ISO 99] séo realizadas avaliacGes ap6s cada sesséo de treinamento. Estas avaliagdes séo
realizadas com base nos objetivos de aprendizagem definidos para a sessdo de
treinamento.

Uma primeira avaliagdo do treinamento é realizada logo apés a sessdo de
treinamento, onde cada participante responde a um questionario de avaliagdo. O
conteldo do questionério de avaliagdo varia de acordo com a sessdo de treinamento
realizada, entretanto ele tem sempre trés grupos de perguntas que devem ser respondidas
pelos participantes:

e Conteudo: O participante é convidado a avaliar o conteido ministrado no
treinamento, em relacdo a adequacdo do conteldo e os conhecimentos
que foram adquiridos durante o treinamento;

o Didatica: S8o avaliadas as questdes relativas aos materiais didaticos e
recursos utilizados no treinamento;

e Instrutor: Procura-se obter a opinido do participante do treinamento
sobre a clareza, objetividade, métodos e técnicas de ensino e
conhecimento da matéria do instrutor.

A figura 4 apresenta o extrato de uma ficha de avaliagdo de treinamento.

Por favor, ajude-nos melhorar este programa de treinamento. Agradecemos a sua participacao!
DATA NOME (OPCIONAL)

CONTEUDO

Excelente Eom Mais ou Ruim Comentario
MEeNos

O contelido do curso foi
adequado?

Vocé entendeu os processos e
sabera aplica-los?

Vocé entendeu as ferramentas
(dotProjecte HelpDesk) e saberd
utiliza-las?

(O diagrama do processo ajudou
ementender o processo?
Aexecucdo de um exemplo pelo
instrutor ajudou?

Ovideo mostrando exemplos do
processo ajudou?

DIDATICA

Excelente Eom Mais ou Ruim Comentario
menos

Autilizacdo dos recursos
didaticos foi adequada?
O material didatico foi
satisfatorio?

Qual dos seguintes tipos de recursos voce acha que ajudou mais para aprender 05 processos?
Escolha um tipo de recurso:

O diagrama de processo O exemplo de processo O video do processo O outro
INSTRUTOR(ES)

| Excelents | Bom | Mais ou

manns

Ruim |Comenférr'o |
Figura 4: Extrato de ficha de avalia¢io de treinamento.

Por melhores que sejam as avaliacbes apds a realizacdo das sessGes de
treinamento, o real efeito dos treinamentos somente sera percebido quando os
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participantes do treinamento necessitarem aplicar em situagBes préticas 0s
conhecimentos adquiridos. Desta forma, os resultados das auditorias de qualidade, ou
verificacbes de alinhamento ao modelo de processo, realizadas nos projetos apds os
treinamentos, servem para que sejam obtidas avaliagbes consistentes sobre os resultados
préticos dos treinamentos. Os dados de alinhamento da execucdo dos processos ao
processo padrdo da organizacdo podem servir como avaliagdo dos resultados do
treinamento, na medida em que sejam cruzados com o0s objetivos de cada um dos
treinamentos realizados.

Os resultados obtidos, tanto dos questionarios de avaliagdo, quanto das
auditorias de qualidade, devem ser tratados e reunidos em um relatério [ISO 99]. Este
relatorio deve ser apresentado durante as reunifes de monitoramento do programa de
melhoria, onde serdo realizadas anélises dos dados coletados e tomadas decisdes sobre
melhorias a serem realizadas para 0s proximos treinamentos.

4. Aplicacdo do Programa de Treinamentos

O modelo de treinamentos foi aplicado no grupo de pesquisas CYCLOPS [CYCLOPS
08] da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). O CYCLOPS ¢é especializado na
pesquisa e desenvolvimento de tecnologias inovadoras na &rea de processamento de
imagens médicas, abrangendo mais de cinquenta pesquisadores em Varios laboratdrios da
UFSC. Esta aplicagéo foi realizada no contexto de um programa de melhoria guiado pela
abordagem ASPEI/MSC focado no nivel G do MPS.BR. Na seqliéncia sdo relatadas as
experiéncias obtidas em cada uma das sessOes de treinamento previstas no modelo
proposto.

Como primeiro passo, foi realizado o treinamento dos membros do SEPG, que
no grupo CYCLOPS é composto por dois consultores junior de melhoria de processo.
Ambos tém formacdo em ciéncia da computagdo e ja possuiam prévios conhecimentos
tedricos e praticos sobre SPI e sobre modelos de referéncia em geral (MPS.BR, CMMI e
ISO/IEC 15504) provenientes de programas de melhoria anteriores. Como seria adotado
0 MPS.BR como modelo de referéncia pra a melhoria, ambos participaram do curso
oficial de introducédo ao MPS.BR (16 horas).

Iniciando o programa de melhoria, foi realizado um treinamento de overview,
com duracdo de uma hora para todos os membros do grupo CYCLOPS (incluindo:
gerentes de projeto, desenvolvedores, analistas, projetistas, etc.). O treinamento foi
aberto pela coordenagdo do grupo de pesquisas que promoveu 0 apoio as iniciativas de
melhoria e procurou motivar o grupo para este fim. Em seguida um consultor sénior
externo apresentou o plano de melhoria e uma visdo em alto nivel do MPS.BR.

Em preparagéo para a avaliagao do processo atual, um treinamento curto (0,5
horas) foi realizado para nivelar o conhecimento sobre os objetivos da avaliagdo e o
método de avaliacdo que seria utilizado. O consultor sénior externo deixou claras as
questdes de confidencialidade e qual papel cada participante da avaliagéo iria executar,
bem como as informagdes que deveria fornecer ao avaliador.

Com base nas recomendacdes de melhoria obtidas na avaliagédo e na priorizacéo
dos processos para melhoria, iniciaram-se 0s treinamentos especificos de cada
processo, seguindo a ordem de implementagdo definida. Foram entdo realizados
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treinamentos bésicos sobre os conceitos, terminologia, métodos e técnicas de cada um
dos processos. Estes treinamentos foram percebidos como muito importantes para a
modelagem dos processos, que se seguiu. Os treinamentos foram ministrados por
consultores sénior, externos ao grupo de pesquisas, apresentando contetdo e exemplos
adaptados a realidade do grupo CYCLOPS. Foram realizados treinamentos de: (i)
planejamento de projetos (16 horas); (i) monitoragéo e controle de projetos (16 horas),
(iii) desenvolvimento de requisitos (32 horas), e (iv) geréncia de requisitos (8 horas).

Para modelar os processos do CYCLOPS foram realizados workshops de
modelagem de processo [Thiry et al. 06]. Em preparacdo a estes workshops foram
realizadas pequenas sessdes de treinamento de workshop de processo para 0S
participantes, onde foi apresentada a notagdo que seria utilizada e como seria realizada a
modelagem de processos. Estes treinamentos, realizados para cada grupo que iria
modelar o processo, antes do inicio dos workshops, teve a duragdo media de 15 minutos
cada.

Assim, que um determinado processo estava modelado, seguindo o cronograma
definido no plano de melhoria, foram iniciados os projetos piloto. Neste momento foi
estabelecido um acompanhamento continuo & equipe do projeto piloto na forma de
coaching (de 2 a 8 horas por semana). Os membros do SEPG visitaram o ambiente de
trabalho dos projetos piloto duas vezes por semana e acompanharam a execugdo das
tarefas, sugerindo melhorias e tirando duvidas dos participantes quanto ao seguimento
do processo. Também foram obtidos importantes feedbacks sobre o processo modelado,
que serviram de base para melhorias posteriormente implantadas no processo antes da
sua institucionalizagdo em toda a organizacéo.

Um dos principais pontos positivos observados no programa de treinamentos é o
acompanhamento continuo. Por melhor que tenha sido o entendimento dos conceitos
envolvidos nos processos a serem implantados, é somente durante a sua execugdo que
sdo realmente percebidas as duvidas e detectados os pontos onde 0 modelo de processo
precisa ser mais bem detalhado, ou até muitas vezes, alterado, para se adequar a
realidade da organizagé&o.

No momento em que 0s processos organizacionais foram definidos e validados
nos projetos piloto, para cada um destes processos organizacionais foi realizado um
treinamento de Institucionalizagdo do Processo (2 horas cada). Todos os membros da
organizacdo, direta ou indiretamente ligados ao processo (por exemplo: planejamento de
projetos), participaram dos treinamentos. Estes treinamentos sobre o processo
organizacional foram ministrados pelos membros do SEPG do CYCLOPS, apresentando
exemplos reais dos projetos do grupo para ilustrar e motivar os participantes ao
seguimento do processo. Foram realizadas duas sessdes de treinamento para cada
processo, com contetdo idéntico, de forma a possibilitar a participacdo de todos o0s
membros da organizacgdo. Para ilustrar a execugdo do processo foram produzidos videos
onde foram apresentados o processo atual e o novo processo definido, incluindo, de
forma bem humorada, falhas do processo informal utilizado atualmente. A figura 4
mostra uma cena de um dos videos produzidos e utilizados nos treinamentos. Os videos
tém, no méximo, cinco minutos de duragéo cada.
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Figura 4. Amostra de video utilizado nos treinamentos

Os videos utilizados nos treinamentos foram produzidos pelos membros do
SEPG, em um dos laboratorios do grupo de pesquisas. Os atores dos videos foram
voluntérios dentre os gerentes, desenvolvedores e analistas mais diretamente envolvidos
nos projetos piloto ou na modelagem do novo processo. Foram apresentados nos videos
pequenos casos ilustrativos de situagdes tipicas da vida real, recorrentes no processo
atual e como elas sdo resolvidas no novo processo modelado. Os videos foram
produzidos com recursos minimos dentro de um periodo de 4 horas gastando no total
aproximadamente 40 homens/hora.

Na avaliagdo das sessdes de treinamento de institucionalizagdo do processo, o
ponto forte mais observado pelos participantes foi a utilizacdo dos videos. O uso de
situacdes reais do cotidiano, sendo representadas por colegas do grupo, apresenta o
novo processo padrdo da organizacdo, de forma atrativa e divertida, a0 mesmo tempo
em gue aponta as principais diferencas e solu¢des propostas pelo novo modelo.

Outro fator que deve ser ressaltado como uma licdo aprendida da realizagéo
deste tipo de treinamento refere-se a importancia do envolvimento dos membros do
SEPG. Em todas as fases de treinamento a cooperacdo do SEPG junto aos consultores
externos na customizacdo dos treinamentos padrdes a realidade da organizacdo leva ao
melhor aproveitamento dos treinamentos por parte dos membros da organizagdo. Ainda
mais importante € este envolvimento quando da realizacdo do treinamento de
institucionalizacdo do processo, onde se pdde observar que a apresentacdo do novo
processo organizacional pelo préoprio SEPG aos demais membros do CYCLOPS
contribuiu fortemente para criar uma atmosfera positiva e motivacional na organizagao
em relacéo a posterior adogdo e coaching.

Apds a realizagdo dos treinamentos, os processos modelados passaram a ser
executados por toda a organizacéo. Para apoiar a institucionalizagdo foi ent&o iniciado o
acompanhamento da institucionalizagdo do processo, realizado na forma de
coaching. As sessdes de coaching foram realizadas periodicamente durante as auditorias
internas de processo, que foram iniciadas paralelamente, de forma a avaliar o
alinhamento da execucdo dos projetos aos processos modelados. Nestas auditorias a
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aderéncia dos projetos ao processo € avaliada, resultando, normalmente, em uma lista de
ndo conformidades e num indicador numeérico de aderéncia ao processo padrdo para o
projeto avaliado. Em paralelo, para cada ndo conformidade identificada, agcdes corretivas
foram sendo propostas e executadas com base nas recomendacdes dos membros do
SEPG. O coaching é aplicado nas discussfes e recomendacfes geradas durante a
definicdo das agOes corretivas. As agdes propostas sdo resultado do acompanhamento da
execucdo das atividades, onde sdo detalhados aspectos do processo e colhidos feedbacks
que auxiliam em ajustes no modelo de processo da organizagdo. No inicio da
institucionalizagdo, foram aplicados vinte homens/hora por semana do SEPG para
realizacdo deste acompanhamento de institucionalizagdo. Atualmente este esforco é de
dois homens/hora por semana, em média, sendo superior somente quando ha alguma
solicitagdo direta de acompanhamento por algum gerente de projeto.

5. Concluséo

Este artigo descreve a proposta de um modelo de treinamento para programas de
melhoria de processo de software, sua aplicacdo pratica e os primeiros resultados obtidos
de sua aplicacdo. Os principais beneficios observados na utilizagdo do modelo de
treinamentos proposto se referem: & customizacdo dos treinamentos ao contexto
especifico da organizacdo; distribuicdo dos treinamentos durante todo programa de
melhoria; realizag&o dos treinamentos em cooperacdo com o SEPG e o acompanhamento
constante durante os projetos piloto e a institucionalizagdo do processo padrdo
organizacional.

Embora tendo sido aplicado neste primeiro momento somente em uma unidade
de desenvolvimento de software universitaria, acredita-se que a transferéncia do modelo
apresentado pode ser realizada para MPEs de software de forma integrada ao proprio
programa de melhoria ndo significativamente impactando em aumento do esforgo total
aplicado em treinamentos em uma organizagdo. Considerando treinamento em projetos
cooperados, o modelo apresentado precisard ser adaptado, dando possibilidades de
realizar algumas das sessdes de treinamento em conjunto, mas requerendo outras de
forma individual por organizacéo.

Como trabalhos futuros, planejamos mais aplicacbes deste modelo de
treinamentos em outros programas de melhoria, além de realizar uma andlise
comparativa dos resultados obtidos sem a aplicacdo do modelo.
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