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Asthe P-CMM had its last update in 2009, the aim of this study is to understand the perception of specialistsin relation to the temporal
gap of updating the model, as an opportunity to expand and explore the application of the model in software development
organizations. It was identified that the model is still considered current and is used by software development organizations. The theme
is relevant to the community since human factors are often considered in the background by organizations. This research is
characterized as exploratory, with a qualitative approach. The authors analyzed data obtained through a panel of 5 experts. For data
collection, the questionnaire was used as an instrument, and content analysis was used as a technique. The results show that, although
the model was last updated in 2009 (V2 0), it is currently in use. Twelve positive points were identified in the use of the P-CMM, as
well as some difficulties in its implementation (excessive formalism, high cost, complexity). This work becomes relevant to the field of
studies of maturity models itself, especially in relation to the Brazilian academic environment, in which works on the subject are till
evolving and the volume of literary production is still small. Software organizations are the main stakeholdersin this survey. These are
constantly looking for teams that are more satisfied, motivated and engaged in the software development process, and a people-oriented
maturity model that is current and recognized worldwide is a positive point in this quest.
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O USO DO MODEL O DE MATURIDADE PEOPLE CMM NAS ORGANIZACOES DE DESENVOLVIMENTO DE
SOFTWARE: UMA PERCEPGAO DE ESPECIALISTAS

Como o P-CMM teve sua Ultima atualizagdo em 2009, o objetivo deste estudo € compreender a percepgdo de especialistas em relacéo a
lacuna temporal de atualizagdo do modelo, como uma oportunidade para expandir e explorar a aplicagdo do model o nas organizactes
de desenvolvimento de software. Foi identificado que 0 modelo ainda é considerado atual e é utilizado pelas organizagdes de
desenvolvimento de software. O tema é relevante para a comunidade uma vez que os fatores humanos muitas vezes so abordados em
segundo plano pelas organizacOes. Esta pesquisa caracteriza-se como exploratoria, de abordagem qualitativa. Os autores analisaram
dados obtidos por meio de um painel com 5 especialistas. Para a coleta de dados utilizou-se o questionario como instrumento, e foi
utilizada a andlise de contelido como técnica. Os resultados mostram que, apesar de a Ultima atualizagdo do modelo ter sido realizada
em 2009 (V2 0), é a que estd em uso atualmente. Foram identificados 12 pontos positivos no uso do P-CMM, bem como algumas
dificuldades para a sua implementacéo (formalismo excessivo, alto custo, complexidade). Este trabalho se torna relevante para o
préprio campo de estudos de model os de maturidade, principal mente em relagdo ao ambiente académico brasileiro, no qual os trabalhos
sobre o tema ainda estdo em fase de evolug&o e o volume da produggo literaria ainda é pequeno. As organizagdes de software sdo as
principais partes interessadas desta pesquisa. Estas estéo constantemente buscando equipes que estejam mais satisfeitas, motivadas e
engajadas no processo de desenvolvimento de software, e um modelo de maturidade voltado para pessoas, atua e que seja reconhecido
mundialmente é um ponto positivo nessa busca.

Palavras-chave: People CMM, Modelos de Maturidade, Fatores Humanos em Desenvolvimento de Software, Organizag6es de
Desenvolvimento de Software, Painel
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Abstract. Context: The use of the P-CMM maturity model by software development
organizations is not new. However, as the model update has its latest version in 2009,
questions arise about the current use of the model. Objective: To understand the
perception of specialists regarding the time gap for updating the P-CMM model, as an
opportunity to expand and explore its application. Method: For that, exploratory
research was carried out through a panel of experts, through an online questionnaire, to
understand the research field. Results: Evidence was identified and collected that the
model is still current and considered an international standard, used by software
development organizations. The positive points regarding the use of the model by
companies were raised, as well as the difficulties for its implementation. Conclusion:
With this study, the use of the P-CMM maturity model was evidenced as a current and
effective tool for managing people in organizations.

Keywords: People CMM, Maturity Models;, Human Factors in Software Development;
Software Development Organizations, Panel.

Resumo. Contexto: O uso do modelo de maturidade P-CMM pelas organizagoes de
desenvolvimento de software ndo é recente. Porém, como a atualiza¢do do modelo tem
sua ultima versdo em 2009, surgem questionamentos sobre o atual uso do modelo.
Objetivo: Compreender a percep¢do de especialistas em relagdo a lacuna temporal de
atualiza¢do do modelo P-CMM, como uma oportunidade para expandir e explorar sua
aplicagdo. Método: Para tanto, uma pesquisa exploratoria foi realizada por meio de um
painel de especialistas, através de questionario online, no sentido de compreender o
campo de pesquisa. Resultados: Foram identificadas e colhidas evidéncias de que o
modelo ainda é atual e considerado padrdo internacional, utilizado pelas organizagoes
de desenvolvimento de software. Foram levantados os pontos positivos em relagdo ao
uso do modelo pelas empresas bem como as dificuldades para a implantagdo.
Conclusdo: Com este estudo, foi evidenciado o uso do modelo de maturidade P-CMM
como uma ferramenta atual e eficaz para a gestdo de pessoas nas organizagaoes.

Palavras-Chave: People CMM, Modelos de Maturidade; Fatores Humanos em
Desenvolvimento de Software; OrganizacGes de Desenvolvimento de Software, Painel.



1. Introducéo

Com o crescimento no uso dos produtos de software, também houve um aumento pela
exigéncia na qualidade desses itens, fazendo com que os desenvolvedores seguissem
alguns padrdes e modelos a fim de aumentar a produtividade (ROVAI, 2013). Nesta busca
por um padréo de qualidade nos produtos criados, as empresas fornecedoras de software
passaram a se adequar e certificar seus processos dentro de alguns padrdes/modelos tidos
como referéncia. O intuito é que a qualidade de um software esteja diretamente vinculada
a qualidade do processo usado para desenvolvé-lo.

Um desses padrdes é modelo de maturidade Capability Maturity Model Integration
(CMMI). Tal modelo para o desenvolvimento de software foi elaborado pelo Software
Engineering Institute (SEI) e é uma evolugdo do modelo Capability Maturity Model
(CMM). Como objetivo, procura estabelecer um modelo para o processo de melhoria
corporativo, integrando diferentes modelos e disciplinas. E considerado um padrio
internacional e esta cada vez mais sendo adotado nas empresas de software (CHRISSIS
et al., 2011). De acordo com 0 CMMI Institute, de 2019 até julho de 2020, 93 empresas
foram avaliadas pelo modelo CMMI ao redor do mundo. Destas, 23 estdo nos Estados
Unidos, 23 na india e 7 no Brasil (CMMI Institute, acesso em 2020).

Em paralelo a esta abordagem, deve-se considerar que o desenvolvimento de software
é uma atividade intelectual que depende essencialmente de pessoas, que geralmente
formam equipes e trabalham juntas. Dessa forma, é impossivel excluir os fatores humanos
durante o desenvolvimento de software, porque o software é desenvolvido por pessoas e
para elas (MIRANDA, 2011). Mas estudos recentes (HIDDINGS e NICHOLAS, 2009;
TRIPP etal., 2016; CAPRETZ et al., 2017; MOSER et al., 2019) apontam que problemas
identificados no desenvolvimento de software podem estar relacionados a aspectos
humanos. Entdo, além da busca por padrbes para o desenvolvimento de software,
surgiram padrBes para o desenvolvimento das pessoas nas empresas. Dessa forma,
modelos de maturidade voltados para o desenvolvimento dos recursos humanos foram
sendo adotados pelas organizagées (HUMPHREY, 2005).

Um desses modelos é o People Capability Maturity model (P-CMM) (CURTIS et al.,
2001), o qual € uma derivacdo do modelo CMM, j& mencionado anteriormente.
Considerado um padrdo internacional, é voltado para melhorar a capacidade das
organizacdes de atrair, treinar, motivar, organizar e reter seus recursos humanos. A versao
2 do P-CMM foi projetada para ser consistente com o CMMI (CHRISSIS et al., 2007).

Dados oficiais apresentados pelo CMMI Institute mostram que, de 2017 até julho de
2020, 27 empresas foram avaliadas dentro do modelo de maturidade P-CMM, em grande
parte, situadas na India (CMMI Institute, acesso em 2020). Mas como a Gltima vers&o do
modelo P-CMM foi publicada em 2009, abre-se espacgo para questionamentos em relacédo
ao efetivo uso do P-CMM pelas organizagdes, atualmente.

Diante do contexto exposto, o problema de pesquisa que tem motivado o
desenvolvimento deste trabalho esta, principalmente, relacionado a Gltima atualizacdo do
modelo P-CMM. Como objetivo, dentro do universo do uso do modelo de maturidade P-
CMM nas organizagoes de desenvolvimento de software, este trabalho pretende
compreender a percepcao de especialistas em relacao a lacuna temporal de atualizacédo do
modelo P-CMM como uma oportunidade para expandir e explorar a aplicacdo do modelo,
respondendo ao questionamento: Uma vez que 0 modelo de maturidade P-CMM teve sua



Gltima atualizacdo em 2009, ainda € um modelo atual e considerado o modelo padrédo
internacional, utilizado pelas organizac6es de desenvolvimento de software?

Em termos de contribuicdo teorica, este trabalho se torna relevante para o préprio campo
de estudos de modelos de maturidade, principalmente em relacdo ao ambiente académico
brasileiro, no qual os trabalhos sobre o tema ainda estdo em fase de evolucdo e o volume
da producéo literaria ainda é pequeno. Além disso, compreender se um modelo de
maturidade que teve sua Ultima atualizacdo em 2009 ainda é considerado atual, € de
relevancia para a area.

As organizacOes de software sdo as principais partes interessadas desta pesquisa.
Estas estdo constantemente buscando equipes que estejam mais satisfeitas, motivadas e
engajadas no processo de desenvolvimento de software, e um modelo de maturidade
voltado para pessoas, atual e que seja reconhecido mundialmente € um ponto positivo
nessa busca. Espera-se que os resultados deste trabalho possam contribuir para a
compreensdo do uso do modelo dentro das organizacdes de desenvolvimento de software.

Este artigo esta organizado da seguinte forma: a se¢do 2 apresenta o referencial teérico
desta pesquisa; a secdo 3 traz os trabalhos relacionados; a secdo 4 apresenta 0 método
utilizado neste estudo; os resultados obtidos sdo apresentados na secéo 5; as discussoes
sdo exibidas na se¢do 6; a secdo 7 indica as limitacGes e ameacas a validade e, finalmente,
as conclusdes sdo apresentadas na se¢éo 8.

2. Referencial Teorico

O arcabouco tedrico do presente trabalho sustenta-se em 2 (duas) areas teméticas: Fatores
Humanos em Engenharia de Software e o Modelo de Maturidade People Capability
Maturity Model (P-CMM).

2.1. Fatores Humanos em Engenharia de Software

A natureza intangivel do software o tornou um produto dificil de ser criado com sucesso,
e um exame minucioso das razoes para as principais falhas no sistema de software mostra
que varias delas estdo relacionadas a problemas humanos. Se por um lado os profissionais
de software, imersos no aspecto tecnoldgico do produto, aprendem questdes relacionadas
as falhas tecnoldgicas e encontram soluc@es para evita-las no futuro, por outro lado tém
dificuldades em aprender licdes relacionadas aos aspectos humanos da engenharia de
software. Tais aspectos continuam a ser uma area de pesquisa negligenciada, e as
possiveis razdes para essa lacuna sdo: as relagcbes complexas entre a psicologia humana e
0s processos de desenvolvimento de software, a falta de consciéncia do impacto dos
fatores humanos na engenharia de software e, possivelmente, a falta de confianga nos
estudos empiricos sobre os fatores humanos (CAPRETZ et al., 2017).

Apesar desse panorama, é importante destacar os esfor¢os que estdo sendo feitos para
diminuir essa lacuna. A academia, por exemplo, apresenta diversos foruns nacionais e
internacionais que buscam analisar fatores humanos e como eles podem impactar no
desenvolvimento de software. S&o eles: Workshop sobre Aspectos Sociais, Humanos e
Econémicos de Software (WASHES), Simpdsio Brasileiro de Sistemas de Informacao
(SBSI), Simposio Brasileiro de Sistemas Colaborativos (SBSC), Simposio Brasileiro
sobre Fatores Humanos em Sistemas Computacionais (IHC), Revista Brasileira de
Sistemas de Informacédo (iSys), International Workshop on Cooperative and Human
Aspects of Software Engineering (CHASE), e Computers in Human Behavior Journal.



Silva (2017) realizou um mapeamento sistematico da literatura para investigar a
influéncia de fatores humanos e culturais em projetos de desenvolvimento de software.
Um dos resultados indicou que os aspectos humanos fazem parte dos 14 fatores criticos
de sucesso em projetos ageis. Além disso, o estudo consolida os conceitos existentes sobre
os fatores humanos no desenvolvimento, execugéo e sucesso dos softwares ageis.

Os aspectos humanos sdo considerados de grande relevancia para a construcao de um
produto. Conforme afirmam Moe e Dingsgyr (2008), h& complexidade no
desenvolvimento de um software, especialmente, pela interferéncia das questdes humanas
no resultado final, uma vez que a efetividade da construgéo de software depende do
desempenho da equipe, e esta sofre influéncia de diversos fatores, tais como: relacdes
interpessoais, motivacao, satisfacdo, habilidades, competéncias, comunicagdo e trabalho
em equipe.

Pesquisas sobre essa tematica revelam alguns fatores humanos relacionados a
engenharia de software, tais como: personalidade, motivacdo, trabalho de equipe e
comunicacdo. No aspecto personalidade, Capretz et al., (2017), mapearam habilidades
sociais e tracos psicoldgicos que interferem no ciclo de vida do software. Esses autores
acreditam que ha tragos de personalidade mais adequados para o éxito de um projeto.
Mourmant e Gallivan (2007) acreditam que o perfil dos profissionais de tecnologia da
informacéo (TI) tem impacto direto na satisfagdo com o trabalho e nas mudancgas de
emprego, isso porque os perfis individuais sdo decisivos na escolha por processos de
trabalho, o que garante, inclusive, a rotatividade de fungdes dentro de um ambiente
profissional.

O aspecto motivacdo, por exemplo, tem sido um objeto recorrente de estudo com o
objetivo de buscar um desempenho maior e mais sauddvel nas equipes de
desenvolvimento de software (VIANA et al., 2012). Oliveira e Franga (2019)
investigaram como as praticas ageis estdo relacionadas a motivagcdo dos individuos e
concluem que seguir o gerenciamento de requisitos agil e entregar funcionalidades antes
do prazo, estdo entre as praticas mais impactantes na motivagdo. A motivacdo dos
membros do time também tende a aumentar quando as pessoas se sentem apreciadas,
recompensadas e com uma atmosfera positiva de competi¢do, melhorando desempenho
da equipe (HERMANDO et al., 2018). Outros fatores que motivam sdo a autonomia, a
variedade, a importancia, o feedback e a capacidade de concluir uma tarefa inteira
(TESSEM e MAURER, 2007).

Diante dessa nova realidade, as empresas precisam estar atentas e preparadas para
desenvolver as habilidades dos seus colaboradores, pois estes devem saber utilizar,
consciente e corretamente, todas as possibilidades que o mundo moderno traz, como
opcao para tornar o seu desempenho mais dindmico.

2.2. Modelo de Maturidade People Capability Maturity Model (P-CMM)

Enquanto as empresas usavam o modelo de maturidade Capability Maturity Model
(CMM) para o desenvolvimento de software, algumas sentiam dificuldades na
implementacdo do modelo com o objetivo de melhoria de processos em relagdo a
dimensdo da gestdo das pessoas nas organizagdes. Constatou-se que as melhorias nos
processos de desenvolvimento de software acarretavam em algumas alteragbes na
maneira de gerenciar pessoas e tais modificagdes ndo eram previstas pelo CMM.



Procurando solucionar essa necessidade, um grupo de pesquisadores da area de
Engenharia de Software e Gerenciamento de Recursos Humanos desenvolveu um
conjunto de modelos para ajudar as organizagdes a gerenciar e desenvolver seu capital
intelectual. Se trata do People-CMM (CURTIS et al., 2001) que, com base nas praticas
mais bem-sucedidas no campo de recursos humanos, gestdo do conhecimento e
desenvolvimento organizacional, € um guia para o estabelecimento de tais praticas com
o0 objetivo de alcangar a melhoria continua da forca de trabalho da organizacdo. O objetivo
final € melhorar a capacidade das organizagdes de atrair, treinar, motivar, organizar e reter
Seus recursos humanos.

O P-CMM ¢ um conjunto comprovado de praticas de gestdo de capital humano que
fornece um modelo de mudanga organizacional por meio de uma estrutura evolutiva
baseada em um sistema de praticas de forca de trabalho. E projetado com base na premissa
de que as praticas aprimoradas da forca de trabalho ndo sobreviverdo a menos que o
comportamento de uma organizacdo mude para apoia-las (CURTIS; HEFLEY; MILLER,
2009). Como € um modelo baseado em processo, ele assume que as praticas da forga de
trabalho séo processos organizacionais padrdo que podem ser aprimorados continuamente
por meio dos mesmos métodos que foram usados para aprimorar outros processos de
negocios. Uma caracteristica importante do P-CMM ¢ sua estrutura em estagios para
introduzir e melhorar continuamente as praticas de forgca de trabalho bem-sucedidas,
transformando efetivamente a capacidade da organizacdo por meio do aumento da
maturidade organizacional (CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2009a).

Mudar a cultura de uma organizacdo por meio de melhorias em etapas em seus
processos operacionais € uma abordagem Unica para o desenvolvimento organizacional.
Essas mudancas culturais fornecem muito do poder do CMM para implementar melhorias
duradouras e o distingue de outros padrdes de melhoria de qualidade e processo. Embora
muitos padrdes de processo possam transformar a cultura de uma organizagdo, poucos
incluem um roteiro para implementacdo. Consequentemente, as organizagfes muitas
vezes falham em implementar o padrao de forma eficaz porque tentam implementar muito
cedo e ndo estabelecem a base certa de praticas (CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2001).

A cultura de uma organizacao se reflete nos valores compartilhados e nos padrdes de
comportamento resultantes que caracterizam as interacbes entre seus membros.
Programas de melhoria bem-sucedidos guiados pelo P-CMM mudam os atributos
fundamentais de sua cultura - suas praticas e comportamentos. A medida que uma
organizacdo adota praticas que atendem aos objetivos das areas de processo do P-CMM,
ela estabelece os padrées compartilhados de comportamento que fundamentam uma
cultura de profissionalismo voltada para a melhoria continua. Nao surpreendentemente, a
maioria das organizagdes relata mudancas culturais dramaticas a medida que progridem
nos niveis de maturidade do People CMM (CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2009a).

Em 1995 foi lancada a primeira versao do P-CMM (Curtis et al., 1995). Em julho de
2001 foi apresentada uma nova versédo (CURTIS et al., 2001), a qual foi aprimorada com
0 aprendizado adquirido com a versdo 1.0, bem como ajustada para facilitar a integracédo
junto ao CMMI através das extensdes IPPD deste modelo — desenvolvimento integrado
de processos e produtos — que s@o suportados por varias Process Area (PA) do P-CMM
(CURTIS et al., 2001). A partir de 2001 o P-CMM vem sendo atualizado e, atualmente,
estd na versao 2.0, langada em julho de 2009 (CURTIS et al., 2009a).



O P-CMM apresenta uma estrutura em cinco niveis de maturidade (Figura 1),

propiciando o estabelecimento e a evolucdo das préaticas de atracdo, aprimoramento,
motivacdo e retencdo de pessoas. Um nivel de maturidade representa um novo nivel de
capacidade organizacional criado pela transformacdo de um ou mais dominios dos
processos de uma organizacdo. Cada um dos cinco niveis de maturidade representa um
nivel diferente de capacidade organizacional para gerenciar e desenvolver a forca de
trabalho. Os niveis sdo os seguintes:

Nivel 1 — Inicial. Neste nivel ndo ha Areas de Processo (Process Area ou PA). E
caracterizado por caos e inconsisténcia. O trabalho esté sendo realizado, mas ninguém
sabe ao certo como. Status, desempenho e qualidade sdo imprevisiveis;

Nivel 2 — Gerenciado. Nesse nivel, uma abordagem disciplinada (seguindo a
sequéncia das melhores praticas nos PA’s de nivel 2) ¢ introduzida nas praticas
basicas da forca de trabalho para promover resultados repetiveis. No entanto, cada
projeto, unidade ou grupo de trabalho tem sua propria maneira de executar tarefas;

Nivel 3 — Definido. Este nivel é caracterizado por ter uma maneira organizacional de
conduzir negécios. As melhores praticas das unidades e grupos de trabalho
estabelecidos no nivel de maturidade 2 atingem o nivel organizacional, resultando em
politicas e procedimentos organizacionais eficazes;

Nivel 4 — Previsivel. Neste nivel, a organizacdo comeca a gerenciar seus processos
por intermédio dos dados que descrevem o seu desempenho. O desempenho dos
processos criticos da organizagdo e caracterizado estatisticamente de modo que o
desempenho histérico do processo possa ser usado para prever e gerenciar 0
desempenho futuro. Se o resultado obtido se desvia significativamente da experiéncia
da organizacdo, a causa precisa ser determinada e agOes corretivas precisam ser
tomadas.

Nivel 5 — Otimizado. No nivel mais elevado de maturidade, a organizacdo utiliza o
seu conhecimento profundo e quantitativo para fazer melhorias continuas em seus
processos. Com base em seus dados, a organizagéo pode identificar quais processos
sdo passiveis de se beneficiar das acGes de melhoria. A gestdo da mudanca torna-se
um processo padronizado em toda a organizagédo e a melhoria de processos torna-se
um habito em todos os niveis da organizacéo.

Conforme pode ser observado na Figura 1, cada nivel de maturidade, com exce¢édo do

nivel 1, é composto por um conjunto de PA’s, cada qual representando um importante
processo organizacional de gestdo de pessoas. Cada PA é constituida de objetivos —
requisitos — que uma organizacao deve satisfazer para estabelecer a habilidade de atuar
sobre a capacidade da forca de trabalho. Um nivel somente é alcancado quando todos os
objetivos de cada PA forem satisfeitos.
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Figura 1 — Cinco niveis de maturidade do P-CMM (CURTIS et al., 2009)

E importante, ainda, destacar que a capacidade organizacional descreve o nivel de
conhecimentos, competéncias e habilidades da forca de trabalho da organizacéo e a
capacidade dessa forca de trabalho de aplica-los para melhorar o desempenho do negacio.
A capacidade organizacional contribui para a melhoria do desempenho de uma
organizacao e também para 0 aumento da capacidade de atingir os objetivos do negocio.
Por meio da adocdo e da institucionalizacdo das préaticas de implementacdo de cada area
de processo do P-CMM, os objetivos das &reas de processos sdo alcancados. Na medida
em que isso ocorre, a organizacdo atinge um nivel de maturidade mais elevado, que
impacta positivamente a capacidade organizacional (CURTIS et al., 2009).

A literatura apresenta diversos trabalhos abordando o uso do P-CMM em
organizacOes de desenvolvimento de software. Alguns deles serdo abordados na proxima
secéao.

3. Trabalhos Relacionados

s

Gamal (2008), considerando que o desenvolvimento de software € uma atividade
intelectual e que a qualidade da forca de trabalho afeta potencialmente a qualidade do
produto final, tenta identificar a necessidade de processos, esforcos e abordagens de
capacitacao dos recursos humanos que sdo implementados em algumas empresas. O autor
fornece uma visédo geral dos padrdes de capacitacdo da forca de trabalho de Tl e viabiliza
um plano sobre como isso pode ser implementado. Ele observa que a maioria das
empresas de software tenta realizar atividades diversas para capacitar sua forca de
trabalho, mas que ndo possui planos ou visdes claras para tal. Para o autor, 0 P-CMM
pode fornecer uma estrutura para o empoderamento do capital humano e que, se
implementado, tem um impacto positivo direto em muitas atividades essenciais
relacionadas a forca de trabalho, como: retencdo, treinamento, recrutamento e
implantacéo.



Em 2007, Giehl analisou a aplicagdo do P-CMM em empresas brasileiras de
desenvolvimento de software, sob a ética de lideres de grupos de processos de engenharia
de software. Os resultados do trabalho mostram que existe complexidade para a
implementagdo do modelo.

Ja o estudo de Lu et. al. (2010), apresenta o uso do P-CMM para focar na melhoria da
capacidade de pessoas de organizacdes de software. Com base na revisdo de literatura e
na investigacdo de empresas, estudaram seis 6 areas de processos gerenciadas dentro do
modelo P-CMM que compdem o conjunto de fatores criticos que levam a eficécia
organizacional das empresas de software. No estudo, foram utilizadas técnicas estatisticas
para estimar a maturidade do pessoal nas empresas pesquisadas com o intuito de descobrir
os fatores criticos que influenciam significativamente na qualidade do produto e na
estabilizacdo do pessoal.

Em 2011, De Miranda recomendou a revisao dos indicadores propostos no P-CMM
tendo em vista 0 numero elevado de variaveis definidas no modelo original. A proposta
é reduzir o modelo para uma versao compacta e precisa, buscando chegar em um sistema
de mensuracdo mais simples e consistente.

O trabalho realizado por Zhang (2015) estudou a questdo do gerenciamento de
desempenho em pequenas e médias empresas privadas na China, e como o P-CMM
poderia ser utilizado para trazer melhorias para a area. De acordo com o autor, devido ao
gerenciamento de recursos humanos ainda estar em sua fase inicial nessas empresas, 0
uso do modelo de maturidade P-CMM tem suas limita¢Bes, uma vez que aborda a questédo
do gerenciamento de desempenho apenas nos seus niveis mais altos. Em suma, de acordo
com o autor, o P-CMM nédo pode ser completamente utilizado para pequenas e médias
empresas, necessitando de uma adequacdo.

Os trabalhos abordados nesta secdo trazem trabalhos referentes ao uso do modelo P-
CMM em empresas de desenvolvimento de software e suas dificuldades para a
implantacdo, mas nenhum aborda a lacuna temporal em relacdo a ultima atualizacdo do
modelo, ocorrida em 2009.

4. Método

Esta pesquisa caracteriza-se como exploratoria, a qual favorece uma nova compreensao
do problema, com vista a definir conceitos claros, prioridades e definigdes operacionais
para sua melhor realizagdo (CRESWELL, 2017). Para tanto, utilizou-se como abordagem
central a qualitativa, no intuito de compreender as especificidades do tema. De acordo
com Merriam (2015), ao invés de determinar a causa e efeito de alguma variavel, ou de
prever ou descrever a distribuicdo de algum atributo entre uma populacdo, a pesquisa
qualitativa esta interessada em descobrir o significado de um fenébmeno para 0s
envolvidos e entender como as pessoas interpretam suas experiéncias e o significado que
atribuem a elas.

De acordo com Gil e Vergara (2008), as analises qualitativas sdo exploratorias, ou
seja, visa extrair dos entrevistados seus pensamentos que foram livremente ditos sobre
algum tema, objeto ou conceito. Elas fazem emergir aspectos subjetivos e atingem
motivacOes ndo explicitas, ou mesmo conscientes, de maneira espontanea. S&o usadas
quando se busca percepcdes e entendimento sobre a natureza geral de uma questéo,
abrindo espaco para a interpretagéo.



Este estudo buscou compreender a percepc¢éo de especialistas sobre a lacuna temporal
de atualizacdo do modelo de maturidade P-CMM, que teve sua Ultima revisao em 2009.
A pesquisa foi realizada por meio de um painel de especialistas e suas percepg6es foram
levantadas através de questionario online, enviado por email. No questionario, além dos
dados demograficos dos participantes, 06 (seis) questdes abertas colheram a opinido dos
respondentes em relacéo ao tema abordado.

4.1  Questdo de Pesquisa

Conforme Gil (2010), toda pesquisa se inicia com algum tipo de problema, ou indagacao
e 0 mesmo deve ser formulado como pergunta. Para compreender o fenémeno estudado,
foi formulada a seguinte questdo de pesquisa, a qual este estudo visa responder:

QP: Uma vez que o modelo de maturidade P-CMM teve sua ultima atualizacdo em
2009, ainda € um modelo atual e considerado 0 modelo padrédo internacional, utilizado
pelas organizagdes de desenvolvimento de software?

A resposta para esta questdo de pesquisa é apresentada na Secao 5.

4.2  As fases da pesquisa

Durante a realizagdo de uma pesquisa qualitativa o pesquisador se envolve em varias
fases. Inicialmente foi realizada uma busca na literatura por estudos que pudessem
embasar o referencial tedrico deste trabalho. A busca foi realizada de forma ad hoc.

Em paralelo ao estudo inicial, foi elaborado um questionario para a coleta de dados,
sendo considerados a vivéncia do pesquisador, a literatura sobre o tema em estudo e as
informagoes obtidas com a realizagdo de um pré-teste.

Para Trivinos (1987), Manzini (1991) e Rea (2000) o pré-teste, ou estudo piloto,
também permite verificar a estrutura e a clareza do roteiro, por meio de uma entrevista
preliminar. Apds um pré-teste realizado, foi possivel identificar e eliminar possiveis
problemas com a estruturagdo do questiondrio, o que resultou em alteracdes que
proporcionaram o aprimoramento do instrumento em relagdo a ordem das questdes e ao
vocabulario utilizado.

Com o questionario ajustado, partiu-se para campo, a fim de realizar a coleta de
dados. Por fim, procedeu-se a analise dos resultados e redagao deste trabalho.

4.3  Perfil dos especialistas

Para selecdo dos especialistas foram colocadas as seguintes caracteristicas minimas: 1.
Ter ao menos 6 (seis) anos de experiéncia na area de modelos de maturidade; 2. Ter ao
menos 4 (quatro) anos de experiéncia especificamente com o modelo P-CMM,; 3. Ter ao
menos 2 (dois) anos de experiéncia como professor ou palestrante na area; 4. Ter titulacao
académica (especializa¢do, mestrado ou doutorado) ou notdrio reconhecimento na area.
Apo6s consulta ao CMMI Institute, foram encontrados 9 (nove) especialistas com esse
perfil. Apds os contatos preliminares, 5 (cinco) especialistas se comprometeram a
responder o questiondrio. A coleta ocorreu entre maio ¢ junho de 2020 e o perfil dos
especialistas pode ser observado na Tabela 1.



Tabela 1: Perfil dos especialistas

D Género Origem Experiéncia com Experiéncia com | Experiéncia como Titu!a(;g?\o
modelos de maturidade P-CMM prof. ou palestrante académica
P1 | Masculino Brasil 7 anos 5 anos 5 anos Doutorado
P2 | Masculino México 22 anos 12 anos 15 anos Doutorado
P3 | Masculino EUA 11 anos 8 anos 12 anos Especialista
P4 | Masculino EUA 7 anos 6 anos 4 anos Especialista
P5 | Feminino Brasil 8 anos 5 anos 3anos Doutorado

4.4 Elaboracao do Instrumento de Coleta

De acordo com Merriam (2009), recomenda-se o uso de multiplos métodos para a coleta
de dados, entre eles as entrevistas, analise de documentos, questionarios e observagoes.
Porém, na auséncia dos outros métodos, todos os dados foram coletados através de
questionario, o método utilizado neste estudo.

O questionario com as perguntas abertas (enviado por email) seguiu as
recomendacdes propostas por Merriam (2015) onde, para coletar dados significativos, o
pesquisador deve fazer boas perguntas. Os resultados a essas questdes sao detalhadas na
se¢do 5.

4.5 Analise de Dados

O objetivo da analise qualitativa ¢ consolidar, reduzir e interpretar dados obtidos de varias
fontes, e dar sentido a eles (MERRIAM, 2009). Envolve rotular ¢ codificar todos os
dados, a fim de identificar semelhancas e diferencas para descrever o fenomeno em
estudo.

Neste estudo, a analise de conteudo foi realizada seguindo as recomendagdes de
Bardin (2011). Segundo a autora, as etapas para a execugao da analise de conteudo podem
ser organizadas em trés fases: 1) pré-analise, 2) exploragao do material e 3) tratamento
dos resultados, inferéncia e interpretagao.

A pré-analise consiste no seguinte: a) leitura flutuante do material, para ver do que se
trata; b) escolher os documentos que serdo analisados ou selecionar os documentos que
foram coletados para a andlise; c) constituir o corpus com base na exaustividade,
representatividade, homogeneidade e pertinéncia; d) formular hipoteses e objetivos; e)
preparar o material.

Na exploragdo do material, segunda fase, estdo as etapas de codificacdo e
categorizagao do material. Na codificagdo, deve ser feito o recorte das unidades de
registro e de contexto. As unidades de registro podem ser a palavra, o tema, o objeto ou
referente, o personagem, o acontecimento ou o documento. Depois da codificagdo, deve
ser feita a categorizacdo, que seguira algum dos seguintes critérios: semantico, sintatico,
1éxico ou expressivo (BARDIN, 2009).

Por fim, na terceira fase, a interpretagao dos resultados obtidos pode ser feita por meio
da inferéncia, que ¢ um tipo de interpretagdo controlada. Para Bardin (2009), a inferéncia
podera apoiar-se nos elementos constitutivos do mecanismo classico da comunicagao: por



um lado, a mensagem (significagdo e cddigo) e o seu suporte ou canal; por outro, o
emissor e o receptor.

5 Resultados

Nesta secdo serdo apresentados os resultados baseados nas respostas dos especialistas em
relagdo as questdes levantadas no instrumento de coleta. Através do uso da analise de
contetdo (BARDIN, 2011), pode-se compreender a percepcdo dos especialistas em
relacdo a lacuna temporal de atualizacdo do modelo P-CMM, como uma oportunidade
para expandir e explorar a aplicagdo do modelo nas organizac¢des de desenvolvimento de
software.

As respostas seguem exemplificadas na sequéncia, com trechos extraidos das
respostas dos participantes, identificadas pelos respondentes (Tabela 1).

Qual ¢é o estagio atual do modelo de maturidade P-CMM? Este modelo esta em uso
atualmente?

“O People Capability Maturity Model (P-CMM) é um produto ativo e a versdo atual é a versao
2.0, de julho de 2009. Esta em pleno uso atualmente. ” — P1

“As  versbes do CMMI-DEV, SVC e ACQ V13 sdo de Novembro/2009.
Em 2018 foi liberada o CMMI V2.0, inicialmente o DEV. Em 2019 foram incluidos o Services e
0 Acquisition (agora Supply Management). Esta previsto para os proximos meses a incorporacgao
0 P-CMM e também o Safe/Security no CMMI V2.0. ” — P2

O CMMI teve sua primeira versdo (1.0) lancada em 1987 (HUMPHREY, 1987). A
versdo 1.2 foi langada em 2006 (TEAM, 2006), 10 anos depois. Em novembro de 2009
foi lancada a versao 1.3, mas so foi efetivamente publicada em 2010 (TEAM, 2010). Oito
anos depois (2018) foi lancada a versdo 2.0. J& o P-CMM (cuja versdo 2.0 foi projetada
para ser consistente com o CMMI), teve sua primeira versao (1.0) publicada em 1995, a
segunda versdo em 2001 e a versdo atual (2.0) foi lancada em 2009. E importante enfatizar
essa comparacao uma vez que aponta que a atualizacdo do P-CMM esta em conformidade
com as versBes publicadas do CMMI, ja que a nova versdo do P-CMM devera estar
incorporada ao CMMI 2.0.

Qual a importancia deste modelo, bem como os pontos positivos?

“Dependendo do nivel em que a organizagao se encontra, os beneficios podem ser distintos. Mas
0 modelo é uma 6tima maneira de capacitar os membros de uma equipe a desenvolver habilidades
gue ajudardo a organizacgao a ter sucesso. ” —P3

“Compreender e utilizar o PCMM preparard a empresa para uma Avaliacdo PCMM. Este tipo
de avaliacdo é uma avaliacdo da sua organizacdo que o ajuda a identificar os pontos fortes e
fracos dos processos da sua organizacdo e a examinar 0 qudo intimamente 0S processos se
relacionam com as melhores préaticas do CMMI®. ” — P5

Pela opinido dos especialistas, o modelo tem a sua importancia uma vez que € essencial
para atrair, desenvolver, motivar, organizar e reter talentos necessarios para alcangar os
objetivos de negdcio da organizagdo. E um caminho de melhorias para praticas de gestio
de pessoas, visando aumentar a capacidade do capital humano.



Como pontos positivos, foram destacados pelos especialistas 0s seguintes: 1.
Desenvolvimento da capacidade individual; 2. Construcdo de grupos de trabalho e cultura
organizacional; 3. Motivagdo e gerenciamento de desempenho; 4. Formacéo da forca de
trabalho; 5. Reducéo na taxa da rotatividade de colaboradores; 6. Melhoria no alcance a
objetivos de desempenho de individuos em suas atribui¢Ges; 7. Aumento da satisfacdo
dos colaboradores da organizacdo; 8. Melhoria na habilidade de tomada de deciséo; 9.
Documentagdo mais eficiente das atividades realizadas; 10. Redugdo na taxa de
retrabalho; 11. Melhoria na comunicacdo e compartilhamento de informacoes; e 12.
Melhoria no planejamento de equipes. Vale ressaltar que, de acordo com o Software
Engineering Institute (SEI), o termo “for¢a de trabalho” significa pessoas ou profissionais
que trabalham sob a coordenacdo direta em uma organizacdo, e que executam suas
atividades empresariais. Exemplos incluem, mas ndo se limitam a empregados,
temporarios, autbnomos, voluntérios, terceiros e outros.

Além disso, a composicdo da forca de trabalho também se apresenta como fator
relevante ao contexto de analise, uma vez que a organizacdo pode apresentar diferentes
formas de relacionamento com sua forca de trabalho: colaboradores de tempo integral e
parcial, colaboradores efetivos, contratados ou temporariamente alocados, sendo
oriundos de outras unidades da organizacéo.

“O modelo é uma 6tima forma de estruturar a forca de trabalho quando se questiona a origem
de seus colaboradores. Devido a circunstancias especificas de cada empresa, ela pode ter
funcionarios oriundos de diferentes fontes, e 0 P-CMM pode se tornar um excelente aliado na
gestdo desse time diverso. ” — P5

Quais as dificuldades observadas para a implantacio do modelo?

“No Brasil, uma das dificuldades ¢é o alto custo para investir na certificacdo. Outro ponto é a
falta de capacitacio profissional para implementacdo desse modelo, fazendo com que as
empresas precisem buscar profissionais de fora para coordenar a implantagdo. Além disso, ndo
é algo que vai acontecer de forma rapida. E preciso ter a consciéncia de que a implementacio
de processos requer um tempo de maturagdo, ndo fornecendo resultados imediatos. ” — P3

“Uma grande dificuldade é a complexidade na implementacio do modelo, pois exige disciplina
e tempo para investir nos processos para atingir a maturidade em gestéo de pessoas. ” — P4

“As organizagoes podem encontrar dificuldades de implantar este modelo devido a alguns
fatores. O primeiro deles é o custo de implantagdo. O segundo é o tempo. E o terceiro é a
complexidade dos processos recomendados. ” — P3

“A complexidade do modelo, certamente, é um ponto negativo. O ideal é reduzir o modelo para
uma versao compacta e precisa, buscando chegar em um sistema de mensuracédo mais simples e
consistente. ” — P1

“A resisténcia a mudanca é um ponto a ser observado. Percebe-se que muitas empresas demoram
a sair do zero. Sair da inércia é um processo demorado, porque o diferente parece ser dificil.
Ainda mais se ndo had um comprometimento da administracdo. Ai tudo piora mesmo. ” — P2

Ha um consenso entre os especialistas que apontam para 4 dificuldades encontradas
para a implantacdo do modelo: custo, tempo, formalismo e complexidade do modelo.
Segundo os respondentes, ¢ preciso que haja uma adequagdo do modelo, tornando-o
menos complexo, menos formal e mais atraente. Além disso, a resisténcia a mudancga e o
comprometimento da administracdo podem ser entraves nesse processo.

Qual é o local de maior concentracao das empresas certificadas com o P-CMM?
Poderia citar algumas destas empresas?



“O P-CMM ja foi adotado por empresas de diversos segmentos, porém as empresas relacionadas
a Telecomunicacg0es, Tecnologia de Informacao e de Servigos sdo as que mais procuram por essa
certificacdo. Nao tenho conhecimento de nenhum cliente no Brasil, mas ha varios no México e
EUA. 7 - P2

“Grande parte das empresas que implantaram o modelo ja tinham familiaridade com o CMM-
SWou o CMMIL. [...] As empresas que estdo na India séo as que mais adotam o modelo P-CMM ”.
- P4

Na visdo dos especialistas, as empresas ligadas a Tecnologia da Informacao, Servigos
e Telecomunicacdes sdo as que mais buscam a certificagdo P-CMM. Os paises de maior
concentragio das empresas que buscam essa certificagdo sdo a India, os EUA e 0 México.
Nenhum dos especialistas citou empresas brasileiras.

Na sua opinido, por que 0 modelo P-CMM teve sua ultima versao atualizada apenas
em 2009?

“Vocé tem razdo sobre a versdo antiga do P-CMM. Porém, o CMMI Institute esta trabalhando
para incorporar areas de pratica novas no CMMI V2.0, para integrar nessa versao, as praticas
de gestdo de pessoas. Na versao 2.0, apenas a area OT (Organizational Training) foi publicada.
As outras areas ainda estdo em desenvolvimento. ” — P1

Como pode ser observado neste e em outros relatos ja mencionados, o modelo P-CMM
ndo teve mais nenhuma atualizagdo uma vez que sera incorporado ao CMMI V2.0 nos
proximos meses.

Alguma nova atualizacdo esta prevista para o modelo P-CMM?
“A incorporacao do P-CMM no CMMI V2.0 esté prevista para 0s proximos meses” — P2

“A ideia do pessoal do CMMI é publicar essas novas areas para incorporar, dentro do modelo
CMMI, as préticas do modelo P-CMM”. — P1

A nova versao do modelo P-CMM serd incorporada a versao ja publicada do CMMI
V2.0.

6 Discussao

Nesta secdo serdo discutidos os resultados encontrados, bem como os estudos
relacionados, os quais estdo indo na mesma direcdo dos achados deste trabalho.

Os resultados mostram que, apesar de a Ultima atualizacdo do modelo ter sido realizada
em 2009 (V2.0), é a que esta em uso atualmente. Como foi observado pelos especialistas,
esta prevista para 0s proOximos meses uma incorporacéo do P-CMM ao CMMI VV2.0. Além
disso, as empresas relacionadas a Tecnologia da Informacgdo, Servicos e
Telecomunicacdes, localizadas na india, EUA e México, sdo as que mais buscam essa
certificacao.

O P-CMM caracteriza-se por implementar um conjunto de praticas que incorporam
mais tracos da abordagem de longo prazo na gestdo de pessoas. A cada nivel, as praticas
implementadas procuram balancear as questdes de produtividade e desempenho
organizacional com as necessidades de sua forca de trabalho. E os beneficios identificados



ao implementar o P-CMM variam em fung¢do do nivel de maturidade que a organizagao
se encontra. De acordo com os especialistas, ndo ha como negar a importancia do modelo
P-CMM para o desenvolvimento dos colaboradores e alcance dos objetivos de negdocio
da organizacédo. Fatores como desenvolvimento da capacidade individual, formacéo da
forca de trabalho, melhoria na comunicacgédo e no planejamento de equipes sao pontos
citados entre os 12 pontos positivos identificados pelos especialistas. Além disso, o P-
CMM constitui um importante instrumento para a minimizagdo dos efeitos negativos
decorrentes da rotatividade de pessoas em organizagdes de TI, além de contribuir para a
melhoria da qualidade do software em si.

Entretanto, apesar de 12 pontos positivos terem sido levantados, ainda existem
algumas dificuldades para a implementacdo deste modelo. De acordo com os
especialistas, por vezes o formalismo excessivo, o alto custo, a complexidade do modelo
e o tempo necessario para que as primeiras melhorias sejam observadas, devem ser
considerados. Para eles, ¢ fundamental que haja uma adaptacao do modelo, de forma a
tornar o uso do P-CMM menos complexo, menos formal e mais amplo. A resisténcia a
mudanga e o comprometimento da administracdo também podem dificultar a implantacao
do modelo.

Em relacéo aos trabalhos relacionados, percebe-se que este estudo esta indo na mesma
direcdo dos achados de Gamal (2008), quando os pontos positivos do modelo sé&o
abordados. O autor afirma que o P-CMM pode fornecer uma estrutura para o
empoderamento do capital humano e que, se implementado, tem um impacto positivo
direto em muitas atividades essenciais relacionadas a forca de trabalho, como retencéo,
treinamento, recrutamento e implantacdo. Este estudo também esta em consonancia com
os trabalhos de Gielh (2007), De Miranda (2001) e Zhang, os quais abordaram a questéo
da necessidade de o modelo ser reformulado, uma vez que existe complexidade para a
implantacéo.

Os achados do atual estudo s&o amplamente consistentes com o desenvolvimento
tedrico existente, onde percebe-se que 0s inimeros pontos positivos do modelo P-CMM
contribuem para atrair e reter seus colaboradores. Porém, o trabalho atual expde as
dificuldades para a implantacdo do modelo na visdo dos especialistas, trazendo a questéo
da necessidade de uma reformulacdo tornando o modelo mais acessivel e menos
complexo.

7 Limitagdes e Ameacas a validade

Algumas limitacdes e ameacas podem ser identificadas nesse estudo. Dentre as
limitagdes, destaca-se o fato de que nem todas as perguntas foram respondidas a contento.
Isso porque, em alguns relatos, as respostas ndo foram suficientes para uma conclusao
mais precisa sobre o ponto em questao.

Em relag@o as ameagas, sdo verificadas através da perspectiva proposta por Travassos
et al. (2002), o qual aborda o modelo conceitual de divisdo por interesses: ameacas a
validade de constructo, validade interna, validade externa e validade de concluséo.

As ameacas a validade interna sdo eventos ndo controlados que podem produzir
distor¢des no resultado esperado. No caso deste estudo, como o instrumento de coleta foi
enviado por email aos especialistas, algumas respostas nao foram respondidas conforme



o esperado. Vérias foram respostas breves, o que impossibilitou uma analise mais ampla
sobre o ponto abordado. Novo email foi enviado solicitando mais detalhes, mas ndao houve
retorno.

Ja as ameacas a validade externa prejudicam a generalizacao dos resultados do estudo.
Nesse caso, a limitacao de fontes de dados a entrevistas com especialistas limita também
a abrangéncia dos resultados. E possivel que novos achados possam ser evidenciados a
partir da realizagdo de novas analises e exploragdo de novas fontes de dados.

As ameacas a validade do constructo sdo eventos que podem prejudicar a medigdo
correta no estudo. No trabalho em questdo, apesar de ter sido realizada uma rodada piloto,
em alguns momentos € possivel que as perguntas nao fossem suficientes para captar a
opinido dos entrevistados.

Por fim, as ameaca a validade de conclusdo sdo ameagas que prejudicam o
estabelecimento de relacionamentos estatisticos. Neste estudo nao foram realizados
estudos experimentais, nem testes estatisticos, assim, os resultados nao poderao ser
considerados conclusivos.

8 Conclusao

A nova gestdo de recursos humanos € decorrente da valorizagdo dos fatores psicoldgicos
e sociais envolvidos na produtividade, trazendo novo sentido ao gerir pessoas. Nesse
sentido, a énfase do fator humano nas organizacgdes contribui para o desenvolvimento de
novas estratégias para fazer com que os trabalhadores sejam vistos como colaboradores e
ndo mais como meros recursos (Quinn, 2003).

Dentro desse contexto, padrbes para o desenvolvimento das pessoas nas empresas
comecaram a surgir. Um desses padrdes é o modelo de maturidade People Capability
Maturity Model (P-CMM). Em niveis progressivos, 0 P-CMM produz uma transformacéo
na cultura da organizacdo, equipando-a com praticas para atrair, desenvolver, organizar,
motivar € manter sua forca de trabalho. Apesar de ser considerado um padrédo
internacional, o modelo teve sua Ultima atualizacdo em 2009, o que levantou uma
necessidade de entender o motivo dessa lacuna temporal em relacdo a nova versao e se 0
modelo ainda € atual.

Conforme o objetivo deste estudo, “compreender a percepgdo de especialistas em
relacdo a lacuna temporal de atualizacdo do modelo P-CMM como uma oportunidade
para expandir e explorar a aplicacdo do modelo”, foi realizado um painel com
especialistas onde foram identificadas e colhidas suas percepcdes sobre o ponto abordado.

De acordo com os especialistas, o modelo esta em pleno uso, ainda é considerado atual
e padrao internacional. A proxima versao do P-CMM devera ser inserida no modelo de
maturidade CMMI (V2.0) nos proximos meses. Ainda, foram levantados os pontos
positivos em relacdo ao uso do modelo pelas empresas bem como as dificuldades para a
implantagdo. A complexidade, o formalismo excessivo e a falta de apoio da administracéo
S80 entraves neste processo.

Ainda assim, apesar de o painel ter sido realizado com especialistas de empresas
nacionais € multinacionais, brasileiros e estrangeiros, outros estudos, com um nimero
maior de observacdes e de questdes mais aprofundadas, sdo necessarios.



Espera-se, com este estudo, evidenciar o uso do modelo de maturidade P-CMM como
uma ferramenta eficaz para a gestao de pessoas nas organizagoes.
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