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Resumo

Uma das tendéncias da pesquisa em gerenciamento de projetos para os proximos anos € o
estudo da énfase na criacdo de valor pelos projetos. Este tema envolve uma maior
preocupagdo com o alinhamento dos projetos aos objetivos estratégicos das organizagdes. No
contexto dos projetos de desenvolvimento de software, tal preocupacao passa pela revisdo das
metodologias de desenvolvimento de software que os suportam. A Engenharia de Software
Baseada em Valor (VBSE) ¢ uma abordagem que adiciona consideragdes de valor aos
aspectos técnicos da Engenharia de Software, estabelecendo um conjunto de elementos-chave

necessarios a evolucdo das técnicas e praticas atuais para que enfatizem a criagcdo de valor.

Este trabalho faz uma analise do Rational Unified Process, um firamework de processos de
software, quanto a énfase em criacdo de valor que ele possibilita, usando os elementos-chave
da VBSE como diretriz para a analise. Pontos de convergéncia entre o RUP e os elementos-
chave sdo identificados, e uma extensdo do processo € proposta para suprir as lacunas
encontradas. Uma avaliacdo do novo processo ¢ feita e oportunidades para trabalhos futuros

apresentadas.

Palavras-chave: Engenharia de Software, Economia de Software, Gerenciamento de
Projetos, Criagdo de Valor, Engenharia de Software Baseada em Valor — VBSE, Rational
Unified Process — RUP.
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Abstract

Among the trends of research in project management for the next years is the study of
the focus in value creation in projects. The field poses a greater concern with the alignment of
projects with the strategic goals of the organizations. Such concern, in the context of software
development projects, requires reviewing the software development methodologies which
support these projects. The Value-Based Software Engineering (VBSE) approach adds value
considerations to the technical aspects of Software Engineering, introducing a set of key
elements needed to the evolution of current practices and techniques with focus on value

creation.

This work analyzes Rational Unified Process, a software process framework, in
respect of the focus on value creation it enables, using the VBSE key elements as a guideline
to the analysis. RUP’s adherence to the key elements is analyzed, and an extension to the
process is proposed to fill the gaps found. A validation of the new process is conducted and

opportunities of future works are presented.
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1 Introducao

Este capitulo descreve as principais motivagdes para a realizacdo deste trabalho,
apresenta os objetivos e a abordagem utilizada. Serd apresentado também o escopo do

trabalho, bem como a estrutura da dissertagao.

1.1 Contexto e Motivagao

De um ponto de vista econdmico, considerando o contexto das organiza¢des, Bowman

¢ Ambrosini (2000) definem dois tipos de valor:

e Valor de uso: refere-se as qualidades especificas de um produto, servico ou tarefa,
tal como percebidas pelo cliente a partir das suas necessidades. O valor de uso &,

portanto, um julgamento subjetivo que varia de individuo a individuo.

o Jalor de troca: refere-se a preco. E a quantia monetaria realizada em um

determinado ponto no tempo, no qual se da a troca por mercadorias ou servigos.

A partir dos conceitos acima, Lepak et al. (2007) constroem a defini¢ao de criagdo de
valor como sendo a geracdo de uma quantidade relativa de valor — avaliada subjetivamente,
pois se trata de valor de uso — que ¢ realizada por um individuo ou organizagdo (o usuario)
quando este investe uma quantia monetaria na aquisicdo ou constru¢ao de um produto, servigo
ou atividade. A cria¢do de valor ocorre porque a quantia monetaria trocada excede os custos
do produtor, a0 mesmo tempo em que compensard a diferenga de desempenho entre a opgao

atual (produto ou servigo atual) e o novo produto ou servigo adquirido pelo usuario.

Uma das conclusdes da pesquisa promovida pelo Engineering and Physical Sciences
Research Council (EPSRC) britanico e apresentada em (WINTER et al., 2006), quanto aos
rumos que a pesquisa em gestdo de projetos devera tomar para além dos fundamentos
conceituais atuais, € o estudo da criacdo de valor pelos projetos como foco principal da
gestdo de projetos nas organizagdes, em vez da atual énfase na criacao de produtos. O estudo
identificou que, para muitas organizagdes, a principal preocupacio nao esta mais nos ativos de
capital, sistemas e instalacoes, mas cada vez mais esta no desafio de vincular a estratégia de

negocios aos projetos, maximizando a geracao de receitas, e gerindo a entrega de beneficios
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em relacdo aos diferentes grupos de interessados.

Nesse sentido, os autores sugerem, por exemplo, um maior esfor¢o de pesquisa em
relacdo aos processos de selecdo estratégica de projetos e programas nas organizacgdes, de
forma a reconhecer diferentes formas de valor além das representacdes convencionais da
produgdo e da manufatura. Considerando que uma organizagdo ¢ qualquer combinagdo de
esforcos individuais que tem por finalidade realizar propositos coletivos (MAXIMIANO,
1992), um outro aspecto levantado ¢ a nogdo de valor como tendo multiplos significados,
dependendo dos propositos individuais ou organizacionais associados. A complexidade deste
carater multiplo leva por vezes a percepcao de que a criacdo de valor, dependendo do escopo
do projeto, estende-se por um prazo longo, ndo podendo ser limitada ao periodo entre a

iniciacdo e o encerramento dos projetos.

Relacionado a nogdo mais ampla de valor em projetos estda o conceito de objetivo
estratégico de uma organizacdo. Morris e Jamieson (2004) constatam que a estratégia
corporativa ¢ em ultima instincia traduzida em cole¢des — ou portfolios — de programas ou
projetos, que se tornam os veiculos para a implementagdo das iniciativas estratégicas
aprovadas. Portanto, a gestdo de projetos da suporte aos processos de entrega de valor, no

sentido mais amplo, aos clientes.

Com relagdo aos projetos de Tecnologia da Informacédo (TI), dentre as evidéncias de
que a criag@o de valor ¢ um fator de grande importancia a ser enfocado esta o estudo de Thorp
(2007), que sustenta que ocorre um problema gerencial, com relacdo as iniciativas de TI
executadas para maximizar o valor das informag¢des produzidas em decorréncia da execugdo
dos processos de negocios; Thorp denominou tal problema o paradoxo da informagdo. Por
este paradoxo, tais iniciativas de TI, quando implementadas, findam por produzir muito mais
informagdo ainda; com isso, ndo cumprem o que prometem com relagdo a dar resultados de

negocios para as empresas e outras organizagdes nas quais sao executadas.

No que se refere aos resultados dos projetos de TI, merecem um estudo mais
aprofundado os projetos de desenvolvimento de software, devido aos reconhecidos problemas
em sua efetividade (STANDISH GROUP, 1995; STANDISH GROUP, 2008). A Engenharia
de Software tém evoluido no sentido de prover métodos e processos para aumentar a
qualidade dos produtos e a probabilidade de sucesso dos projetos de desenvolvimento. A

gestdo de projetos tem sido uma das competéncias consideradas essenciais pelos principais

2
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padrdes de melhoria de processo de software (SEI, 2006; SOFTEX, 2007).

Um dos campos de estudo da Engenharia de Software ¢ a Economia de Software, que
lida com o aperfeicoamento do valor criado pelos investimentos de software. Uma abordagem
ligada a Economia de Software ¢ a Engenharia de Software Baseada em Valor (VBSE), que
propde integrar consideragcdes de valor as técnicas atuais da Engenharia de Software

(BOEHM, 2003).

Do exposto acima, surgiu a escolha do tema da dissertagdo de Mestrado aqui proposta:
a criagdo de valor em projetos. Dentro deste tema, ha interesse em descobrir como a criagdo
de valor acontece especificamente nos projetos de software. Para este trabalho, o contexto
limita-se as empresas ou organizacdes desenvolvedoras de software, isto é, aquelas cujo
negodcio principal € entregar a seus clientes produtos de software. Neste contexto incluem-se
as software houses, bem como as unidades de negdcio responsaveis pelo desenvolvimento de
sistemas de software para uso pelas organizacdes. Da mesma forma, o valor, cuja criacdo se
busca verificar neste trabalho, refere-se aos ganhos e beneficios desejados pelas principais
partes interessadas na dindmica do desenvolvimento de software nessas organizacdes: os
clientes, os usuarios, a equipe de desenvolvedores, os gerentes dos projetos de

desenvolvimento, a geréncia da organizagdo, e seus acionistas.

Mais especificamente, o topico escolhido dentro do tema suscita a seguinte pergunta:
“como fazer com que os projetos de desenvolvimento de software, que seguem praticas e
principios da Engenharia de Software, deem mais énfase a criacdo de valor?”. Para responder
a essa pergunta decidiu-se, como trabalho a ser desenvolvido nesta dissertagdo de Mestrado,
pela elaboragdo de uma andlise, e consequente extensdo, de um framework de processo de

software, com base na criagdo de valor.

1.2 Objetivos

Os principais objetivos deste trabalho sdo, portanto:

e Identificar pontos de convergéncia entre o RUP e os elementos-chave da

Engenharia de Software Baseada em Valor;

e Propor uma extensdao ao RUP, nos pontos em que ele ndo converge a VBSE.
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As razdes para a escolha do RUP como processo a ser analisado e estendido foram:

I. O RUP ¢ um processo de ampla aceitacdo de mercado (DAVIDSON, 2008;
LAMRI, 2004).

2. O RUP traz principios e boas praticas de desenvolvimento de software, dos quais ¢
possivel avaliar se apresentam convergéncia aos elementos-chave da Engenharia de
Software baseada em Valor. Da andlise, sera possivel tirar conclusdes sobre o quanto o

RUP se presta a criagdo de valor no desenvolvimento de software.
As razdes para a escolha da VBSE como fio condutor da analise de valor foram:

1. E uma iniciativa estruturada, com o claro objetivo de integrar consideragdes de

valor para as praticas e técnicas da Engenharia de Software (BOEHM, 2003);

2. Sua abrangéncia de pesquisa ¢ suficientemente grande de modo a se adequar aos
diversos tipos de processos e metodologias, desde os consagrados quanto os
emergentes, como se pode comprovar na compilagdo de trabalhos artigos presente

em Biffl et al. (2006).

Tabela 1.1 - Metodologia da Pesquisa (definida pelo autor)

Fases da Pesquisa Metodologia Adotada

Fase 1: Definicao do Escopo e Selecionar um tema associado a area de
interesse;

e Escolher o topico a pesquisar dentro do tema;

e Determinar, no contexto do topico, a pergunta-
problema de pesquisa a ser respondida.

Fase 2: Pesquisa Bibliografica | Pesquisar na literatura os assuntos relacionados a
pergunta-problema:

e Rational Unified Process — RUP;

e Alinhamento estratégico e criagdo de valor em
projetos;

¢ Engenharia de Software e criagdo de valor.
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Fases da Pesquisa Metodologia Adotada

Fase 3: Anilise e Extensdo e Analisar pontos de convergéncia do RUP a
VBSE;

e Identificar pontos de extensao;

e C(Criar uma extensio ao RUP com os pontos
identificados.

Fase 4: Avaliagdo da Extensdo | Avaliar qualitativamente a extensdo proposta na pratica:
e Realizar workshops para apresentagdo do tema;
e Aplicar questionarios;

e Analisar as respostas obtidas;

e (Caso necessario, aperfeicoar a extensdao apds
analise, a partir do feedback das respostas.

1.3 Metodologia

O desenvolvimento deste trabalho adotou uma estratégia de evolucdo continua e ndo
de etapas linearmente subsequentes. A pesquisa apresenta basicamente dois momentos com
focos distintos. No primeiro, de cardter eminentemente exploratorio, foram feitas a revisao
bibliografica e a coleta das informagdes necessarias que foram utilizadas para a concepcao do
modelo. Ja no segundo momento da pesquisa, o foco passou a ser a descri¢do e avaliacdo da
andlise e da extensdo propostas. A metodologia utilizada neste trabalho de pesquisa ¢

mostrada de forma detalhada na Tabela 1.1.

1.4 Estrutura da Dissertagao

No Capitulo 2 sdo apresentados os conceitos de Projeto de Software e Processo de
Software. Sao discutidos varios aspectos sobre esses conceitos, como a gestdo de projetos e
seu alinhamento em relacdo a estratégia empresarial ¢ qualidade de software, e possiveis
caminhos sobre como se pode proceder a criacdo de valor em projetos de software. Também
aborda a Engenharia de Software Baseada em Valor, que é um framework de praticas e

métodos para a énfase na criagao de valor em projetos de software.

O Capitulo 3 dedica-se a apresentar a contribui¢do principal deste trabalho, composta

de duas partes:
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e A andlise do Rational Unified Process a luz da Engenharia de Software Baseada
em Valor, apontando pontos de convergéncia do processo aos métodos e praticas

definidas naquele framework;

e Uma extensio do RUP com atividades, diretrizes e outros elementos que

proporcionem uma maior énfase na criacdo de valor.

O Capitulo 4 detalha o processo de avaliagdo da extensdo elaborada, explicando as

atividades e os passos da metodologia, e analisando e os resultados obtidos.

Finalmente, o Capitulo 5 apresenta as conclusdes sobre a pesquisa a partir dos

resultados da avaliacdo, e sugere trabalhos futuros.
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2 Processos, Projetos e Criacao de Valor em

Engenharia de Software

Este capitulo apresenta alguns conceitos necessarios & compreensao dos assuntos que
serdo tratados no proximo capitulo. Na primeira sec¢do, ¢ apresentado o conceito de valor que
sera adotado neste trabalho. Na Se¢do 2.2 ¢ feita uma introdug@o aos processos de software.
Na Secdo 2.3 ¢ apresentado o Rational Unified Process. Em seguida, a Secdo 2.4 apresenta
alguns aspectos da gestdo de projetos de software. A Secdo 2.5 trata de aspectos do
alinhamento da estratégia de negocios com a estratégia de projetos de software, falando da

gestdo de projetos, programas e portfolios.

A Secdo 2.6 traz uma apresentacdo do campo de estudo conhecido por Economia de
Software, seguida da apresentagdo de uma abordagem relacionada, a Engenharia de Software
Baseada em Valor, na Secdo 2.7. O capitulo finaliza com uma discussdo dos assuntos

apresentados, na Se¢do 2.8.

2.1 Defini¢do de Valor

A fim de trabalhar com a cria¢do de valor como objetivo perseguido, € preciso que se
tenha uma nog¢do clara da abrangéncia do valor que se quer constatar como possivel de ser
criado. Como afirmam BOEHM e SULLIVAN (2000), ha muitas dimensdes nas quais o valor
pode ser avaliado, do lucro monetario a solugdo de problemas sociais. Assim, como o
problema de pesquisa deste trabalho envolve um contexto organizacional onde sao executados
projetos de desenvolvimento de software, o conceito de valor a ser adotado deve estar ligado
ao conceito de estratégia de negdcios, mas também ligado ao coletivo (dado que se lida com
equipes desenvolvendo software para organizagdes), ¢ ainda ao aspecto tradicional de valor
financeiro. Portanto, para os fins deste trabalho entende-se que o valor entregue por um

projeto refere-se aos seguintes aspectos:
e Valor em termos financeiros, na forma do retorno sobre o investimento no projeto;

e Beneficios intangiveis trazidos pelo projeto, isto ¢, aqueles dificeis de quantificar

financeiramente, como por exemplo, melhoria da imagem da organizagdo junto aos
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clientes;

e Aproveitamento de oportunidades de negdcio propiciadas pelo projeto, ou

potencializadas pelos resultados do projeto.

Nesse mesmo sentido, considera-se neste trabalho que criacdo de valor significa a
produgdo de valor tal qual definido acima, contribuindo para os objetivos estratégicos de

negocio da organizacao.

A esta altura ¢ conveniente introduzir o conceito, oriundo do marketing, de
“proposi¢do de valor”, também conhecido como “proposta de valor”. Segundo Kotler (2003),
a proposi¢do de valor de um produto ¢ a experiéncia total prometida pelo produto, respaldada
por seu funcionamento efetivo e confidvel. Matos (2004) vai além ao definir proposicao de
valor como o elemento basico da estratégia. Nesse sentido, a empresa pode partir de sua
proposi¢ao de valor basica (isto é, a combinagdo de produto, servigo, preco e canal de
distribuicdo que a empresa oferece aos seus clientes), focalizar seus componentes essenciais ¢
criar uma maneira singular de proporcionar esse valor aos clientes — a estratégia. Esta visdo de
proposta de valor como elemento estratégico ¢ compartilhada pela metodologia Balanced
Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1997), que inclui os atributos das propostas de valor como
medidas fundamentais de desempenho da organizacio, relativas a perspectiva estratégica dos

clientes.

2.2 Processos de Software

Sommerville (2001) define processo de software como um conjunto de atividades e
resultados associados que levam a producdo de um produto de software, seja ele construido
partindo-se do zero ou modificando sistemas existentes. Pressman, por sua vez, define
processo de software como um arcabougo para as tarefas necessarias a construcao de software
de alta qualidade (PRESSMAN, 2006 p.16). Tal defini¢ao leva a discussdo do conceito de
qualidade em software. Também de acordo com Pressman, qualidade de software ¢ “a
satisfacdo de requisitos funcionais ¢ de desempenho explicitamente declarados, normas de
desenvolvimento explicitamente documentadas e caracteristicas implicitas que sdo esperadas

em todo o software desenvolvido profissionalmente”.

Do exposto acima se conclui que um processo de software, ou seja, o conjunto das
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normas de desenvolvimento sobre as quais fala a definicio de qualidade, deve ser
explicitamente declarado e seguido. Também se conclui que os requisitos de um software,
tanto os explicitamente declarados quanto os implicitos, sdo a fundagdo a partir da qual a
qualidade é medida. E importante lembrar que o conceito de valor estd intimamente ligado aos
requisitos, em especial os implicitos, que estdo embutidos nas demandas, nas expectativas e

nos desejos dos usuarios e outras partes interessadas com relacao ao software.

221 Processos Ageis e Processos Disciplinados

Segundo Boehm e Turner (2004), é possivel diferenciar os processos de software a
partir de duas abordagens basicas. Uma delas concentra-se no conceito de disciplina, onde o
conjunto de atividades de planejamento do processo guia o projeto e determina em grande
parte a consecugdo dos objetivos. A outra abordagem enfatiza a agilidade, no sentido de
adaptar o projeto as mudancas — organizacionais, de escopo, de prazos, entre outras —

demandadas pelas suas partes interessadas.

A abordagem disciplinada (ou orientada a planejamento’), geralmente considerada a
forma tradicional de desenvolver software, origina-se nas disciplinas de engenharia de
sistemas e de qualidade, e em sua aplicacdo nos primeiros grandes sistemas aeroespaciais,
formados por hardware e software. Com o objetivo de integrar-se facilmente ao ambiente de
desenvolvimento de sistemas como um todo, esses métodos refletiam as necessidades dos
processos de engenharia pré-existentes. Devido a essa origem, os processos orientados a
planejamento caracterizam-se por uma sistematizagdo do desenvolvimento, preocupagao com
a completude da documentacdo a cada passo do processo, concretizada através de verificacdes
e revisdes. Seguem a abordagem disciplinada os frameworks de processos PSP
(HUMPHREY, 1994) e TSP (HUMPHREY, 2006), RUP (IBM, 2006) e o framework de
melhoria de processos CMMI-DEV (SEI, 2006).

A abordagem agil, por sua vez, ¢ fruto das experiéncias com prototipagem rapida e
desenvolvimento rapido, bem como do ressurgimento da filosofia de que programacdo é mais

uma arte do que um processo industrial (BOEHM e TURNER, 2004 p.16). O termo

! Tradugio livre, do inglés plan-driven approach.

10
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2 . . .
% foi cunhado como significando o trabalho que unifica o caos e a ordem, de forma

“caordico
a desafiar o gerenciamento tradicional de projetos de software que se da através de processos
lineares e orientados a planejamento. Os processos ageis vém ao encontro do trabalho
“cadrdico”. Como caracteristicas marcantes, 0os processos ageis sdo leves, empregam ciclos
iterativos curtos, envolvem ativamente os usuarios na defini¢do e priorizagdo de requisitos, e
baseiam-se no conhecimento ticito da equipe de desenvolvimento ao invés de na

documentagdo. Dentre os métodos ageis, podemos destacar eXtreme Programming (XP)

(BECK, 2004), Crystal (COCKBURN, 2001) e Scrum (SCHWABER, 2004).

Como objeto da pesquisa apresentada neste trabalho, foi escolhido um adepto da

abordagem disciplinada, o Rational Unified Process, descrito a seguir.

2.3 Rational Unified Process (RUP)

O RUP ¢ um processo de software que adere a abordagem disciplinada na atribuigdo
de tarefas e responsabilidades dentro de uma organizagdo de desenvolvimento de software

(KRUCHTEN, 2003, p.19).
O RUP, na sua versao 7.0.1, incorpora trés elementos centrais (IBM, 2006):

e Um conjunto fundamental de filosofias e principios para o desenvolvimento de

software bem sucedido: esse conjunto estd expresso nos principios-chave e nos

.. 3
elementos essenciais do processo;

e Um framework de conteudos de método reutilizaveis e componentes para construcio

de processo: consiste em uma familia de plug-ins que permite criar configuracdes de

processo personalizadas ou processos adaptados de acordo com as necessidades;

e Um método e uma linguagem subjacentes para definicdo de processos: o RUP ¢

descrito na linguagem SPEM® versdo 2.0, que é uma unificagio de diferentes

Aa €

2 ~ . ~ . .
Tradugdo livre da expressdo em inglés “chaordic”.
* Tradug#o livre das expressdes originais em inglés Key Principles ¢ Process Essentials.

4 Acrénimo para Software Process Engineering Metamodel.

11
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linguagens de engenharia de processo, tais como SPEM versdo 1.0 e a linguagem

usada por versoes anteriores do RUP.

2.31 Elementos Essenciais do RUP

O RUP baseia-se em boas praticas para desenvolvimento de software, expressas pelos

dez elementos essenciais:

1. Visdo: desenvolver uma visdo compartilhada que capture as necessidades reais

das partes interessadas;

2. Plano: gerenciar de acordo com um plano abrangente, que envolva a
concepgdo, 0 monitoramento ¢ o controle, ¢ a avaliagdo de diversos aspectos

do projeto;

3. Riscos: ¢ essencial identificar e mitigar riscos e rastrear problemas

relacionados;

4. Caso de Negbcios: examinar as justificativas econdmicas, que determinam se

compensa, ou ndo, investir no projeto;

5. Arquitetura: projetar a estrutura dos componentes mais significativos do

sistema, e suas interfaces;

6. Prototipo: construir o sistema progressivamente e testar o produto também de

forma incremental;

7. Avaliacdo: avaliar resultados (status, progresso) do projeto regularmente, a

cada iteracdo;

8. Controle de Mudangas: gerenciar e controlar as solicitacdes de mudanga dos

usuarios, ¢ outras alteragoes;

9. Suporte ao Usuério: implementar um produto utilizavel, prestando atengdo em

treinamento ¢ documentagao de uso ¢ instalagao;

10. Processo: adotar um processo que se ajuste ao projeto e ao produto.

12
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A seguir, sera apresentada a estrutura do RUP, nos seus dois aspectos principais: a

estrutura estdtica, que descreve o contetido do processo através de varios tipos de elementos

de conteudo; e a estrutura dindmica, que descreve os fluxos e sequéncias de atividades a

executar em um projeto.

duas visOes da estrutura.

Disciplinas
B Wodelagerm de Megdcios

O Requisitos
o Andlise e Design
O Implementagao

B Teste

B Implantagao

g Gerenciamento de
Configuragdo e Mudangas
Gerenciamento
de I_:'rnjetna

g Ambiente

A Figura 2.1, conhecida como “grafico das baleias”, sumariza as

Iniciacio E lzborag&o Construgio Transicéo

Imicial E1 EZ 1 c2 CH T1 T2

Figura 2.1 - Visao bidimensional do Rational Unified Process (IBM, 2006)

2.3.2

Estrutura Estatica — A Descri¢cao do Processo

O conteudo do RUP ¢ estruturado em elementos de contetido chamados disciplinas.

Estas sdo colegdes de atividades, denominadas farefas, relacionadas em uma area de interesse

maior dentro do projeto d

Modelagem d

e software. O RUP define nove disciplinas (KRUCHTEN, 2003):

e Negocios: envolve tarefas que permitem modelar a dinamica, a

estrutura ¢ o modelo de gestdo da organizagdo na qual o sistema de software sera

implantado. Permite levantar e visualizar problemas atuais da organizagdo, como

gargalos e redundancias de atividades nos processos de negdcio, e identificar

possibilidades

de melhoria.

13
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e Requisitos: tem por objetivo definir, em consenso por todos os interessados pelo
sistema, uma visdo do que o sistema deve fazer, especificando suas caracteristicas
técnicas e funcionais (requisitos), e definir as fronteiras do sistema. Essa visdo
deve ser compreendida pela equipe de desenvolvimento, e deve fornecer uma base
para a estimativa de custo e tempo de desenvolvimento e para o planejamento das

iteracdes (definidas adiante nesta sec¢do).

e Andlise e Design: disciplina que visa traduzir os requisitos em uma especifica¢ao

que guiara a implementacdo; visa também desenvolver a arquitetura do sistema e

adequar o design para o ambiente de implantagao.

e Implementagdo: retine as atividades de implementacdo das classes e objetos em
termos de componentes (codigo-fonte, arquivos binarios, executaveis e outros),
testes de unidade nesses componentes e integracdo dos mesmos ao sistema

executavel.

e Teste: realiza atividades centradas na avaliagdo do produto de software,
abrangendo a localizacdo e registro de falhas que comprometam a qualidade do
software, e validacdo das funcionalidades do software confrontando com os

requisitos e com o design.

e Implantacdo: tem o objetivo de colocar o sistema em producdo. Inclui testar o
sistema no ambiente de produgdo, empacotar o software para distribui¢ao (shrink-
wrapped software), distribuir e/ou instalar o software, realizar treinamento de

usuarios e migragdo de dados.

e Gerenciamento de Configuracdo e Mudancas: disciplina que tem a finalidade de
registrar ¢ manter as trilhas das alteracdes e evolucdes dos artefatos que sdo
produzidos no projeto, através da defini¢do de politicas de gerenciamento da
configura¢do. O RUP ¢ um processo iterativo, portanto mudangas sdo frequentes;
esta disciplina trata de acompanha-las, através de solicitagdes de mudangas que

devem ser registradas, avaliadas, e executadas caso aprovadas.

e Gerenciamento de Projetos: O objetivo desta disciplina ¢ fornecer um framework

para gerenciar projetos de software, com diretrizes praticas para planejar, montar a

14
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equipe, executar € monitorar os projetos. Também deve dar subsidios para a

realizacdo do gerenciamento de riscos do projeto.

e Ambiente: disciplina que tem como meta fornecer a organizacdo o ambiente para o
desenvolvimento de software, com processos e ferramentas que dao suporte a
equipe de desenvolvimento. Concentra-se na execu¢ao das atividades necessarias a

configuragdo do processo de desenvolvimento de software.

Uma tarefa, por sua vez, descreve uma unidade de trabalho dentro do processo; uma
tarefa possui uma finalidade clara, geralmente expressa em termos da criagdo ou atualizagao
de alguns produtos de trabalho, que sdao os resultados do processo. Dentre os produtos de
trabalho estdo as entregas como os releases executaveis, ou os artefatos como modelos,
classes ou planos, por exemplo. As tarefas podem ser divididas em secdes de etapas (ou
passos). Uma etapa descreve uma parte significativa e consistente do trabalho geral descrito

para uma tarefa.

Outro elemento de contetido importante do RUP sdo as fun¢des. Uma fungdo ¢ um
elemento que define um conjunto de habilidades, competéncias e responsabilidades
relacionadas. As fun¢des sdo utilizadas pelas tarefas para especificar quem as desempenha,
bem como definir um conjunto de produtos de trabalho, pelos quais sdo responsaveis. Eis

algumas das fungdes mais importantes definidas no RUP:

e Gerente do Projeto: tem a responsabilidade de alocar recursos, definir prioridades,

coordenar interacoes com cliente e usudrios, e manter a equipe concentrada nas
metas do projeto. Também estabelece as praticas que asseguram a integridade e a

qualidade dos artefatos do projeto.

e Analista de Sistemas: lidera e coordena o levantamento de requisitos e a

modelagem de casos de uso através da definicdo das funcionalidades e da
delimitagdo do sistema, identificando quais atores existem e quais casos de uso sdo

necessarios para as interagdes com o sistema.

e Arquiteto de Software: tem a responsabilidade de conduzir as principais decisdes

técnicas do desenvolvimento, expressas na arquitetura do software. Isto inclui,

entre outras atividades, identificar e documentar os aspectos significativos do

15
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ponto de vista da arquitetura, inclusive as visdes de requisitos, design,
implementagdo e implantacdo do sistema, e equilibrar as preocupacdes dos varios

interessados, lidando com os riscos técnicos envolvidos.

e Implementador: responsavel por desenvolver e testar componentes, de acordo com
os padrdes adotados no projeto, para integracdo em subsistemas maiores. Também

deve criar os componentes de testes necessarios para apoiar as atividades de testes.

e Testador: responsavel pelas atividades centrais do esforco de testes, o que envolve

conduzir os testes necessarios e registrar os resultados.

Por fim, ha uma série de elementos de contetido destinados a fornecer orientacdo ao
usuario do processo. Dentre estes elementos, encontram-se as diretrizes (ou guias), que
fornecem detalhes adicionais sobre como tratar de um elemento de contetdo especifico; os
conceitos, que destacam ideias principais € principios basicos dando suporte a um tdpico
central do RUP; e checklists, que identificam uma série de itens que precisam ser concluidos

ou verificados durante a realizagdo das tarefas.

2.3.3 Estrutura Dindmica — O Ciclo de Vida do Processo

O ciclo de vida de desenvolvimento no RUP é composto por quatro fases distintas,

com objetivos diferentes, e foco na entrega de artefatos diferentes. Sdo elas:

o [Iniciacio™: é a primeira fase do RUP, na qual a motivagdo inicial para o
desenvolvimento do software ¢ conduzida até o ponto de ser patrocinada (a0 menos
dentro da organizac¢do) para entrar na proxima fase, de Elaboragdo. Seus objetivos
principais sdo: especificar a visdo do produto final e seu caso de negdcio; e definir o

escopo do projeto.

e Elaboracdo: na segunda fase do ciclo de vida do processo, a visdo do produto e sua
arquitetura sdo amadurecidas. Os objetivos: planejar as atividades necessarias € os

recursos exigidos para tanto; especificar as funcionalidades; e projetar a arquitetura.

> Neste trabalho, preferiu-se traduzir a denominagio em inglés Inception para o termo presente na documentagio

do RUP, ao invés da traducdo ja consagrada Concepgdo.
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e Construcdo: nesta terceira fase, o software ¢ transformado, a partir de uma base
arquitetural executavel até o ponto no qual ele estara pronto para ser implantado na
comunidade de usuarios. Objetivos: construir o produto e evoluir a visdo, a arquitetura

e os planos até que o produto esteja pronto para entrega aos usuarios.

e Transicdo: na quarta e ultima fase do ciclo de vida, o software ¢ entregue a
comunidade de usuérios. Objetivos: transicionar o produto aos seus usudrios, o que
inclui fabricar, entregar, treinar, dar suporte € manutencdo ao produto buscando a

satisfagdo dos usuarios.

As fases sdo delimitadas no tempo por marcos de ciclo de vida, cada um deles ao final

de uma das fases. Sdo eles:

e LCA (Life Cycle Objectives, ou Marco dos Objetivos do Ciclo de Vida), ao final da

fase de Iniciacdo;

e LCO (Life Cycle Architecture, ou Marco da Arquitetura), ao fim da fase de

Elaboragdo;

e 10OC (Initial Operational Capability, ou Marco de Recurso Operacional Inicial), ao

final da fase de Construc¢ao;

e PR (Product Release, ou Marco de Liberagdo do Produto), ao final da fase de

Transi¢do.

As fases também podem ser subdivididas em iteragoes, que sdo agrupamentos de
atividades que levam a um release do produto, como mostra a Figura 2.2. Uma iteracdo de
desenvolvimento ¢, de alguma forma, uma passagem completa por pelo menos as disciplinas
de Requisitos, Analise e Design, Implementagio e Teste. E como um pequeno projeto cascata
em si mesmo. Tal como as fases, as iteracdes devem ter elas proprias seus marcos de ciclo de

vida, onde os critérios de sucesso planejados para elas devem ser avaliados.
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Figura 2.2 - Exemplo das fases e iteragdes do RUP. Fonte: IBM (2006)

2.4 Gestao de Projetos de Software

A gestdo de projetos, ou gerenciamento de projetos, ¢ uma area de conhecimento em
franca expansdo atualmente. Baseia-se no conceito de projeto que, segundo o Guia PMBOK,
do Project Management Institute (PMI), ¢ um empreendimento temporario — isto €, com inicio
e final definidos — cujo objetivo € entregar um produto, servigo ou resultado exclusivo (PMI,
2004 p.5). O mesmo PMBOK define gerenciamento de projetos como “a aplicacdo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender

aos seus requisitos” (PMI, 2004 p.8).

A partir do conceito de projeto, ¢ possivel derivar o conceito de projeto de TI, como
sendo um projeto cuja entrega para a organizacgdo cliente ¢ composta de um conjunto de
produtos e servigos relacionados a tecnologia da informacdo. Dentre os projetos de TI, €
importante destacar os projetos de software, que se encarregam do desenvolvimento — isto ¢,

da defini¢do, construgdo e implantagdo — de sistemas de software.

A gestdo de projetos de software tem caracteristicas singulares devido a peculiaridade
do produto resultante desses projetos. Segundo Royce (1998), a melhor coisa com relagdo a
software também ¢ a pior: sua flexibilidade. A mesma caracteristica que permite ao software
transformar-se em “quase qualquer coisa” também torna dificil planejar, monitorar e controlar
seu desenvolvimento. Esta caracteristica eleva os riscos de insucesso nos projetos de software.
A Figura 2.3 mostra um grafico que sumariza os resultados do estudo do Standish Group que
apontam que, nos ultimos anos, a grande maioria dos projetos de desenvolvimento de novos
sistemas fracassaram (failed) ou tiveram seu sucesso comprometido (challenged)

(STANDISH GROUP, 2008).
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Stepanek (2005) relaciona nada menos que doze diferencas inter-relacionadas entre
desenvolvimento de software e outros esfor¢os de negocio. Dentre as diferencas, quatro delas

sdo apontadas como causas-raiz dos insucessos dos projetos de software, a saber:

e A complexidade dos produtos de software, como consequéncia da complexidade

dos dominios de aplicacdo que se pretende abranger com software;

e A crescente complexidade da tecnologia envolvida para desenvolver software, o

que demanda cada vez mais esforgo de atualizacdo dos recursos humanos;

60%
50% =
40% [~
30%
20%

10%

0% : - :
1998 2000 2002 2004 2006

M Succeeded | 26% 28% 34% 29% 35%
M Failed 28% 23% 15% 18% 19%
Challenged | 46% 49% 51% 53% 46%

Figura 2.3 — Resultados da resolugdo de projetos de software. Fonte: (STANDISH GROUP, 2008)

e O carater abstrato do software que, aliado a complexidade, dificulta sua

“materializacdo” para efeito de compreensdo, design e manutengao;

e O fato de a tecnologia de constru¢do e gestdo de software mudar constante e

rapidamente, indicando que desenvolvimento de software ¢ ainda uma disciplina

imatura.

Em decorréncia do panorama descrito acima, as metodologias, modelos de
desenvolvimento e processos de software vém dando énfase cada vez maior a gestdo de

projetos. Dentre os varios representantes da abordagem disciplinada, percebe-se esta énfase
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nos seguintes exemplos:

e No CMMI-DEV estagiado, dentre as areas de processo necessarias para atingir o
nivel 2 de maturidade — o nivel inicial da maturidade, abaixo do qual a organizacdo
estd “no caos” — estdo o planejamento de projetos, € 0 monitoramento e controle

dos mesmos;

e O RUP contém toda uma disciplina de Gerenciamento de Projetos, contemplando
diversas tarefas de planejamento e monitoramento, além de uma func¢do especifica

de gerente de projeto, como visto na Secdo 2.3.

A importancia da gestdo de projetos dentre os métodos da abordagem agil, destaca-se, dentre

outras, nas iniciativas:

e Na metodologia XP, diversas praticas sdo definidas para a gestdo do projeto, tais
como: o uso de métricas como ferramenta basica de gestdo; a definicdo dos papéis
gerenciais de coach e tracker; o planejamento em dois niveis (macro e por
iteracdo); e o “jogo do planejamento”, no qual usuarios e equipe de

desenvolvimento planejam em conjunto (BECK, 2004);

e O processo Scrum ¢ um método criado especificamente para planejamento,

controle e monitoramento do desenvolvimento (SCHWABER, 2004, p.xvii).

2.5 Estratégia de Projetos de Software e de TI

Neste ponto, ¢ importante introduzir um assunto que serd mencionado nos capitulos 3
e 4: a estratégia de projetos de Tecnologia da Informacdo. Este assunto ¢ atual e importante,
pois, como ressalta Albertin (2001), todo projeto deve considerar seu valor perante a
organizagdo para a qual estd sendo executado para o seu planejamento, aprovagao e execugao,

0 que torna a determinacao efetiva do valor estratégico da TI imprescindivel.

Primeiramente, cabe definir o que € estratégia de uma organizacdo. Uma defini¢do
tipica refere-se a estratégia como sendo os planos da alta geréncia para atingir resultados
consistentes com a missdo ¢ as metas da organizagdo (WRIGHT et al., 1992). Outra defini¢do
¢ dada por Porter (1996), segundo o qual estratégia ¢ a criagdo de uma posicdo exclusiva e de

valor para a organizagdo, envolvendo um conjunto diferente de atividades. A seguir sera
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abordado como alinhar a estratégia organizacional a gestdo de projetos.

251 Alinhamento Estratégico da Gestao de Projetos

Shenhar et al. (2007) definem o alinhamento estratégico da gestdo de projetos da
seguinte maneira: o alinhamento da gestdo de projetos e da estratégia de negocios € um estado
interno colaborativo onde as atividades de projeto apoiam continuamente o alcance das metas

estratégicas corporativas.

A colaboragdo entre a estratégia corporativa e a estratégia dos projetos pode ser feita
de diversas maneiras. Algumas organizagdes utilizam modelos de gestdo estruturados para a
tarefa. Tais modelos identificam os principais processos de entrega de valor (value delivery
processes) ou processos-chave de negdcios, necessarios para apoiar a entrega de valor aos

clientes e acionistas.

Morris e Jamieson (2004) acreditam que a geréncia de projetos € um processo-chave
de negdcios em uma organizacdo, sendo, portanto, digno de ser incluido em um modelo
empresarial de negocios. A Figura 2.4 mostra esse modelo, que retrata a estrutura de uma
organizacdo em termos de seus processos, e identifica quais sdo os principais processos do

sistema de entrega de valor.

Value Business Product Customer Custormer
delivery planning generation delivery support
system system system system system
+ Corporate governance |+ Market research + Channel management |+ Delivery installation
+ Strategic planning * Product design + Account management |+ Customer training
Key » Information architecture |+ Production process + Sales process » Expectation setting
business B ) ) .
processes + Competitive analysis + Supplier management |+ Order fulfilment *Preventative
maintenance
|+ Technology acquisition |+ Product assembly + Collection process
+ Unplanned service
- Strategic alliance » Product launch - Satisfaction
measurement * Reliability assessment
- Management of projects |» Management of projects
+ Management of projects

Figura 2.4 — Modelo empresarial de negécios. Fonte: (MORRIS; JAMIESON, 2004)
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252 Gestao de Programas e Portfélios de Projetos

Segundo Morris e Jamieson (2004), a estratégia corporativa ¢ tipicamente cascateada
através de unidades estratégicas de negocios (strategic business units, SBUs), e finda por ser
representada como cole¢des — ou portfolios — de programas ou projetos. Estas se tornam os
veiculos para a implementacao das iniciativas estratégicas aprovadas. Thorp (2007) define a
gestdo de programas e a gestdo de portfolios como fundamentais para a realizacdo de

beneficios de negocios pelas iniciativas de TI das empresas contemporaneas.
Gestéo de Programas

Um programa, segundo o Guia PMBOK, ¢ um grupo de projetos relacionados,
gerenciados de modo coordenado para obtencdo de beneficios e controle que ndo estariam
disponiveis se eles fossem gerenciados individualmente (PMI, 2004, p.16). Ainda segundo o
PMI, a gestdo de programas ¢ o gerenciamento centralizado e coordenado de um grupo de

projetos para atingir os objetivos e beneficios estratégicos do programa.

O Office of Government Commerce (OGC) britanico, criador do método PRINCE2 de
gestdo de projetos, considera que o alinhamento entre estratégia e projetos seja um dos

principais beneficios da gestdo de programas (OGC, 1999).

Com relagdo a programas envolvendo projetos de TI, Thorp define um programa
consolidado de investimentos® como um programa que congrega todas as iniciativas
necessarias para a entrega de resultados de negocios. Programas dessa natureza incluem
muitos tipos de projetos: implementacoes em TI, treinamento, marketing, mudanca

organizacional e redesenho de processos de negocios.
Gestéo de Portfolio de Projetos

O Guia PMBOK define portfolio como sendo um conjunto de projetos ou programas e
outros trabalhos agrupados para facilitar o gerenciamento eficaz desse trabalho a fim de

atender aos objetivos de negdcio estratégicos (PMI, 2004, p.16).

® Tradugo livre do original em inglés blended investment program.

22



Uma Extensao do Rational Unified Process baseada na Criagao de Valor

Morris e Jamieson (2004) apresentam a seguinte definicdo de gestdo de portfolio de
projetos: € a atividade de alinhar as demandas por recursos a disponibilidade desses recursos a
fim de se alcancar um conjunto de objetivos estratégicos. Enquanto a gestdo de projetos tem a
ver com “realizar da forma certa os projetos”, a gestdo de portfolios de projetos tem a ver com

“realizar os projetos certos”.

A gestdo de portfolios de projetos se encaixa muito bem nos contextos onde ha a
necessidade de gerir opgdes de investimento numerosas, complexas e sujeitas as flutuacdes do
ambiente e do mercado; por isso vem sendo utilizada hd muito tempo no contexto das

aplicagdes financeiras, e atualmente no ambiente de TI, que possui caracteristicas analogas.
Governancga de Projetos e Governanga de Tl

Uma outra perspectiva integrante da gestdo estratégica de projetos ¢ dada pela
implantacdo da governanca de projetos. Para entender o que significa este conceito, torna-se
antes necessario definir o que ¢ governanca corporativa. Segundo o PMI, governanga
corporativa ¢ o processo pelo qual uma organizacdo direciona e controla suas atividades
operacionais e estratégicas, e pelo qual a organizacdo responde aos direitos, expectativas e
desejos legitimos das suas partes interessadas (PMI, 2006 p.106). Em suma, governanga
corporativa diz respeito a como uma organizacdo toma suas decisdes estratégicas de forma a

criar valor aos interessados.

A governanca de projetos €, entdo, um subconjunto da governanca corporativa que se
concentra nas areas relacionadas as atividades de projeto, incluindo o direcionamento do
portfolio de projetos, o patrocinio de projetos pela organizagdo, o gerenciamento e eficiéncia
de projetos e programas, e a producdo e divulgacdo de informagdes (WEAVER, 2007). A
Figura 2.5 ilustra a interse¢do entre governanga corporativa e¢ a disciplina de geréncia de

projetos, onde se situa a governanga de projetos.
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trata-se de especificar os direitos de decisdo e o arcabougo de prestagdo de contas’ a fim de
encorajar um comportamento desejdvel no uso da TI. Esta defini¢do, tal como as outras
definicdes apresentadas acima, relaciona-se com as tomadas de decisdo e com a
responsabilidade na criagdo de valor que decorre delas. O “comportamento desejavel” de que
fala a defini¢do ¢ pautado pela cultura e as crengas da organizacdo, tais como definidas e
disseminadas pela estratégia, pela declaracdo de missdo e visdo, principios de negocios e
estrutura organizacional. De tudo isso se conclui que a governanga de TI refere-se a criagdo

de valor no ambiente organizacional, através da gestdo responsavel dos ativos e projetos de

TI.

Organizacao

Governanca
Corporativa

Governanga
de Projetos

Geréncia
de Projetos

Figura 2.5 - O contexto da governanga de projetos. Adaptado de: (WEAVER, 2007)

Encontramos em Weill e Ross (2004) a seguinte defini¢do para governanga de TI.

" Optou-se por traduzir o termo em inglés accountability framework para a expressio “arcabouco de prestagio de

contas”.
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2.6 Economia de Software

A Economia de Software® é um campo de estudos situado na intersecio entre a
Economia da Informacdo e a Engenharia de Software. Sua preocupacdo principal ¢

aperfeicoar o valor criado pelos investimentos em software (BOEHM; SULLIVAN, 2000).

Os estudos em Economia de Software tiveram forte influéncia de Barry W. Boehm
com seu seminal livro Software Engineering Economics (BOEHM, 1981), que definiu as
bases para se determinar e gerenciar o valor econdmico agregado pelas iniciativas de
desenvolvimento de sistemas de software as organizagdes clientes. A obra apresenta varios
conceitos e técnicas de microeconomia — tais como funcdes de producdo, economias de
escala, valor liquido, andlise marginal, valor presente e teoria da decisdo estatistica — com
exemplos de aplicacdo as situacdes de decisdo a respeito de software. Na mesma obra foi

introduzido o método COCOMO de estimativa de esfor¢o para software.

Do mesmo periodo, s@o dignos de nota os trabalhos de Parnas, que trazem a nogao de

“projeto para mudanga” ’

, a qual reconhece que grande parte do custo do ciclo de vida total de
um sistema ¢ resultante de sua evolucdo, e que um sistema que ndo foi projetado para

evolu¢do incorrera em custos enormes (PARNAS, 1979).

O campo de estudos na Economia de Software evoluiu, com importantes contribuigdes

comao:

e Modelos de processos de software evolutivos, iterativos e em espiral, que utilizam
gerenciamento de riscos e consideracdes de valor de produto para priorizar e

sequenciar os incrementos de funcionalidade no sistema (BOEHM, 1988);

e O conceito de reuso de software, com seus impactos econdmicos e organizacionais
positivos, sobretudo na melhoria da qualidade do software e na redugao do esforgo

de desenvolvimento (JACOBSON et al., 1997);

¥ Tradugio da expressdo em inglés software economics.

? Tradug#o livre para o termo original em inglés design for change.
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A incorporacdo, a Engenharia de Software, de conceitos econdmicos relativos a
satisfacdo dos critérios e fungdes de utilidade de multiplas partes interessadas,
como nas técnicas Participatory Design (PD) e Joint Application Design (JAD)
(CARMEL et al., 1993), e na engenharia de requisitos baseada na Teoria W
(BOEHM; ROSS, 1989).

Mais recentemente, Boehm e Sullivan (2000) apresentaram um roteiro de ideias para o

futuro desenvolvimento da pesquisa em Economia de Software. Dentre as principais, estdo:

Engenharia de software como atividade de criacdo de valor: os autores constatam

que ha uma “desconexdo” entre os critérios de decisdo que tendem a guiar os
engenheiros de software, e os critérios de criagdo de valor das organizagdes onde o
software ¢ desenvolvido. Assim, um ajuste importante precisa ser feito: os
tomadores das decisOes em relagdo a software precisam comegar a pensar mais

estrategicamente;

Falta de combinacio entre aspectos técnicos e de valor (e suas causas): a maioria

dos designers e engenheiros de software ndo ¢ ensinada a raciocinar tendo a
criagdo de valor como um objetivo. Um exemplo comum de ndo pensar em
otimizagdo de valor em decisdes sobre projetos de software € ndo cancelar um
projeto imediatamente quando chegam novas informacgdes que mostram que ele

esta fadado ao fracasso.

Entendimento mais profundo do papel da estratégia na criacdo de valor: é preciso

compreender que a ideia de valor ¢ complexa e sutil, identificar novas fontes de
valor para as decisdes em software — como, por exemplo, a op¢do estratégica de
entrar em novos mercados — e esclarecer conexdes entre as dimensdes técnica ¢
econdmica. Outro aspecto ¢ entender outras medidas para o valor, além da
financeira. A administragdo publica e as organiza¢des nao-governamentais, por

exemplo, valorizam resultados ndo monetarios.

Os autores apresentam um roteiro para o desenvolvimento dessas ideias, propondo

diretrizes para a pesquisa em Economia de Software; tais diretrizes deram origem a

abordagem chamada Engenharia de Software Baseada em Valor, que sera apresentada a

seguir.
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2.7 Engenharia de Software Baseada em Valor

A Engenharia de Software Baseada em Valor (VBSE'?), apresentada em (BOEHM,
2003), é proposta como uma abordagem que integra consideragdes de valor aos principios e
praticas da Engenharia de Software. Quanto a definicdo de valor entregue por um projeto,
utilizada para esta introdugdo a VBSE, sera utilizada a defini¢do apresentada na Segdo 2.5.2.
A VBSE vem ao encontro de uma necessidade importante dos ambientes empresariais, onde

consideragdes de valor tornam-se fator determinante para a selegdo de projetos.

A estratégia da VBSE para integrar valor aos principios e praticas da Engenharia de
Software ¢ desenvolver um framework abrangente, no qual tais praticas e principios se

reforcem uns aos outros. Dentre os elementos desse framework, encontram-se, entre outros:

e Engenharia de requisitos baseada em valor, incluindo principios e praticas para
identificar partes interessadas criticas, fazer levantamento de suas proposi¢oes de valor

e concilid-las de forma a encontrar um conjunto de objetivos satisfatorio a todos.

e Planejamento e controle baseados em valor, que incluem principios e praticas para
estender as técnicas tradicionais de planejamento e controle de custos, cronograma e
produto, de modo a incluir o planejamento e o controle do valor entregue as partes

interessadas.

e Gereéncia da qualidade baseada em valor, incluindo a priorizacdo de fatores desejados

de qualidade no que diz respeito as proposi¢des de valor das partes interessadas.

e (Gestao de pessoas baseada em valor, incluindo formagao de equipes de interessados ¢
geréncia de expectativas; gestdo da acomodacdo das proposi¢des de valor de todas as
partes interessadas durante o ciclo de vida do projeto; e integracdo de consideragdes

éticas na pratica diaria do projeto.
2.71 Teoria Inicial da VBSE

A teoria que da fundamentagdo a VBSE ¢ apresentada por Boehm e Jain (2006), e ¢

baseada no modelo “4+1” de visdes de arquitetura de software de Kruchten (2003).

1% Acrénimo para o termo original em inglés Value-Based Software Engineering.
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Teoria da
Dependéncia

Teoria da
Utilidade

Quais valores sdo importantes?

Quao importante ?
Como garantir o sucesso?

= Como as dependéncias
sao os valores?

afetam a realizagao de valor?

Teoria W:
SCS Win-Win

Como se adaptar as mudancas e

Como os valores determinam e
controlar a realizagao de valor?

escolhas de decisao?

Teoria da
Deciséo

Teoria do
Controle

Figura 2.6 — Estrutura da teoria "4+1" da VBSE. Adaptado de (BOEHM; JAIN, 2006)

A Figura 2.6 ilustra as visOes e o relacionamento entre elas. No centro, guiando os

outros elementos da teoria da VBSE, esta a Teoria W de Boehm (BOEHM; ROSS, 1989), que

traz o conceito de parte interessada critica para o sucesso do projeto (SCS)'' e 0 Teorema do

Sucesso da Empresa. Este ultimo diz: “Sua empresa sera bem sucedida se ¢ somente se cla

fizer com que os seus interessados criticos para o sucesso sejam vencedores”. Isso significa

dizer que o cendrio ideal de sucesso ¢ uma situacdo de ganha-ganha, ou seja, uma situagdo em

que todos os SCSs se percebem vencedores.

O Teorema da Realizagdo do Ganha-Ganha'? tenta responder como conseguir e manter

uma situacdo de ganha-ganha:

“Fazer dos seus interessados criticos para o sucesso vencedores requer:
1. Identificar todos os interessados criticos para o sucesso (SCSs);
2. Entender como os SCSs querem vencer;

3. Levar os SCSs a negociar um conjunto ganha-ganha de planos de produto e projeto;

4. Controlar o progresso rumo a realizagdo do ganha-ganha dos SCS, incluindo adaptagdo a

mudancas” (BOEHM e JAIN, 2006. Citacao traduzida pelo autor).

'SCS ¢ 0 acrénimo para o original em inglés Success-critical Stakeholder.

12 Tradugio livre para Win-Win Achievement Theorem.
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Do Teorema da Realizacdo Ganha-Ganha surgem as outras visoes da Figura 2.6:

1.

2.7.2

A identificacdo dos SCSs associa-se a Teoria da Dependéncia, da qual uma

técnica-chave ¢ a Cadeia de Resultados, apresentada na Se¢do 2.7.4 deste trabalho.

O entendimento de como os SCSs pretendem vencer ou, em outras palavras, a
compreensio das suas fungdes de utilidade", ¢ assunto estudado pela Teoria da
Utilidade (DEBREU, 1959). Desta teoria derivam os conceitos de utilidade, ja
visto na Se¢do 2.5, e o carater relativo e até certo ponto subjetivo do conceito de

valor, também visto na Secdo 2.5.

Levar os SCSs a negociar planos ganha-ganha ¢ assunto da Teoria da Decisdo;
esta apresenta muitos aspectos, como a teoria da negociacdo (FISCHER, 2005),
teoria dos jogos, teoria estatistica da decisdo (BLACKWELL; GIRSHICK, 1954) e
teoria das opgdes reais (ERDOGMUS et al., 2006);

Controlar o progresso rumo a realizagdo do ganha-ganha dos SCS ¢ dominio da
Teoria do Controle. Na VBSE, os principios da teoria do controle sdo melhor
aplicados ao valor esperado a ser realizado, do que apenas ao progresso do projeto
em relagdo ao planejado. Isso envolve algumas técnicas como: gestdo de riscos;
mecanismos de controle multicritérios como o Balanced Scorecard (KAPLAN;

NORTON, 1997); entre outras.

Framework de Processo da VBSE

Boehm ¢ Jain (2006) propdoem uma versao orientada a processo da Teoria 4+1 da

VBSE, mostrada na Figura 2.7. E importante notar que, no passo 1 do fluxo do processo, um

protagonista ou agente de mudancas fornece o impulso para que se inicie o projeto (ou

iniciativa). Dependendo do contexto, protagonistas podem ser lideres organizacionais com

autoridade e recursos, empreendedores com metas e recursos, inventores com metas e ideias,

ou consorcios (de individuos ou organizagdes) com metas compartilhadas e lideranca e

recursos distribuidos.
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5a, 7h. Desenvolvimento e
analise de opg¢des e solugdes

Teoria da
Utilidade

Teoria da
Dependéncia

3. Proposicdes de valor
dos SCS SCSs
Condigées de ganhos)

2a. Cadeia de Resultados
3b, 5a, 7h. Tradeoffs de
custo, cronograma e
desempenho

4. Gestao de

3 expectativas .
5a, 7h{ Prototipagem dos SCS 3b, 7a. Analise

de solugdes

Teoria W:
SCS Win-Win
5. Negociagao

ganha-ganha
dos SCS

6, 7c. Refinar, executar,

1. Metas do protagonista monitorar e controlar planos

3a. Exploragao de Solugdes
7. Risco, oportunidade, gestao de
mudancgas

Teoria da
Decisao

Teoria do
Controle

5a. Analise de investimentos, 6a, 7c. Medicdes de estado,
analise deriscos predicao, correcgao;
Sincronizagao de marcos de projeto

Figura 2.7 — Teoria da VBSE como um framework de processo. Adaptado de (BOEHM; JAIN, 2006)

Os passos de 1 a 7 do fluxo refletem as atividades principais e os passos secundarios
(2a, 3b e 7c, por exemplo) sugerem ferramentas para realizar as atividades principais.
Organizando os passos mostrados numa lista ordenada, obtém-se um esboco de framework de
atividades genérico, proposto para um processo de software que contempla a criagdo de valor
tal qual defendida pela VBSE:
1. Metas do protagonista (ou agente de mudanga)
2. Identificar interessados criticos de sucesso (SCS)
2a. Cadeias de Resultados
3. Entender as proposigdes de valor dos SCS ("win conditions")
3a. Explora¢éo da solugdo “possivel”

3b. Analise da solucdo; Trade-offs de custo, cronograma e desempenho

4. Gestao das expectativas dos SCS

1 ~ :1: ~ . A 7. . r . . oqs . .
? Fungdo de utilidade: tradugio para o inglés utility function, é relacionada ao conceito de utilidade. Significa a
forma de colocar em ordem de preferéncia os beneficios que estdo disponiveis a uma pessoa, de acordo com a

satisfacdo trazida por eles.
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5. Negociagao ganha-ganha com os SCS

Sa. Analise de investimento, analise de riscos; prototipacdo; desenvolvimento e

analise de op¢des e da solugdo; trade-offs de custo, cronograma e desempenho
6. Refinar, executar, monitorar e controlar planos:
6a. Medicdes, predicao e corre¢do de estado; sincronizagdo de marcos de projeto.
7. Gestao de riscos, oportunidades e mudanca:
7a. Analise da solucao
7b. Prototipacdo; Trade-offs de custo, cronograma e desempenho

7c. Medicdes, predicao e corre¢cdo de estado; sincronizagdo de marcos de projeto.

Nas proximas secdes, serdo apresentados os elementos-chave, e mapeado um

relacionamento entre eles e os passos do framework acima.

2.7.3 Elementos-chave

Boehm (2003) apresenta sete elementos-chave que formam a base para a VBSE:
1. Analise de Realizacdo de Beneficios

2. Identificacio e Conciliagio de Proposi¢des de Valor das Partes Interessadas'*
3. Analise de Caso de Negocio

4. Gerenciamento Continuo de Riscos e Oportunidades

5. Engenharia Simultanea de Sistema e de Software

6. Monitoramento e Controle baseados em Valor

7. Mudanca como Oportunidade

Esses elementos serdo apresentados de forma mais aprofundada nas se¢des seguintes.

!4 Usaremos neste trabalho o termo “parte interessada” como tradugio para o inglés stakeholder.
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2.7.4 Anadlise de Realizagao de Beneficios

O primeiro elemento-chave proposto pela VBSE deriva da Abordagem de Realizagdo
de Beneficios'> (BRA), um método recente desenvolvido por John Thorp e a DMR
Consulting Group (subsidiaria da Fujitsu Consulting), e descrito em (THORP, 2007). Seu
objetivo ¢ aproximar as acdes em busca de beneficios de negdcios de uma empresa, das agdes

e investimentos em TI necessarios para alcancar os beneficios esperados.

A BRA foi criada para ser uma nova abordagem para o uso de tecnologia da
informagdo nas organizagdes de modo a produzir resultados de negécios de forma mais
consistente e previsivel. Sua proposta ¢ substituir a tendéncia a ver as mudancas habilitadas
pela TI como “balas de prata”, tal como definidas por Brooks (1987). Ao invés disso, as
iniciativas de TI passam a ser vistas de forma integrada ao sistema de negocios, atrelando o
uso de tecnologia a produgdo de beneficios de negdcios. Segundo Thorp, a BRA ¢ definida

por trés fundamentos:

e Gerenciamento de programas: as organizacdes precisam fazer a transi¢cdo entre a

gestdo de projetos de software individuais e o gerenciamento de programas
consolidados de negocios, incluindo todos os elementos do seu sistema de

negocios.

e Gerenciamento de portfdlio: as organizacdes precisam fazer a transicdo entre a

competicdo desordenada de recursos entre projetos € um gerenciamento

disciplinado de portfolio de projetos e programas.

e Governanca de ciclo completo: as organizagdes precisam ampliar o escopo da

gestdo dos projetos, programas e portfolios, para abranger o ciclo de vida desde a

concepcao do projeto ou programa a realizacdo dos beneficios de longo prazo.

A andlise da realizacdo dos beneficios na BRA tem como principal ferramenta a
. 1 . . D
Cadeia de Resultados'®, que é um framework que vincula as Iniciativas que consomem os

recursos da organizacdo, as Contribui¢cdes (ndo em termos dos sistemas entregues, mas de

' Tradugdo do original em inglés Benefits Realization Approach.

'S Tradugdo do original em inglés Result Chain.
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seus efeitos nas operacdes da empresa) e aos Resultados: estes podem levar a outras
contribuicdes ou a valor agregado ao negdcio. A Cadeia de Resultados também vincula os
Resultados a Premissas, que condicionam a realizagdo dos Resultados. Em projetos de

software ou de TI, a Cadeia de Resultados pode ser utilizada para identificar:

e Qutras iniciativas, além do desenvolvimento de software, necessarias para a
realizacdo dos beneficios do projeto. O conjunto de iniciativas resultante podera
ser gerido como um programa consolidado de investimentos, tal como definido na

Sec¢do 2.5.2;

e Partes interessadas adicionais, criticas para o sucesso do projeto, que precisam
estar representadas no processo de construcdo e aprovacao da visdo compartilhada

do produto final ou sistema.

A Figura 2.8 mostra um exemplo de uma Cadeia de Resultados simples, referente a
um projeto de implantacdo de um sistema de entrada de pedidos, na qual o tempo desde o
pedido até a entrega é a premissa que vincula as contribui¢des da iniciativa tomada ao
resultado esperado, de forma que, em ndo sendo esta premissa verdadeira, toda a cadeia de

resultados seria comprometida.

Implementar um novo sistema TR o
de entrada de pedidos

|

I

INICIATIVA

Tempo reduzido para a entrega de produtos

Contribuicio Contribuicio

O tempo desde o

pedido até a entrega é

Tempo reduzido para processar pedidos Redugiio do ciclo de urn fator importante na
processamento de pedidos decisio de compra
(resultado intermedidrio)

Figura 2.8 — Cadeia de Resultados. Adaptado de (BOEHM, 2003)

2.7.5 Identificacao e Conciliagao de Proposi¢coes de Valor dos

Interessados

Identificadas as iniciativas (envolvendo TI ou ndo) que, baseadas nas premissas
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adotadas, levardo aos resultados esperados, ¢ conveniente que os interessados expressem suas
proposi¢des de valor quanto a tais solugdes, para ajudar a definir melhor quais serdo seus
objetivos. Nesse caso, ¢ preciso também que tais proposi¢des sejam compativeis entre si. Uma
das maneiras de se identificar incompatibilidades entre as proposicdes de valor dos
interessados, de forma a permitir uma conciliagdo, ¢ através da elaboracdo do diagrama de
conflito de modelos'’, mostrado na Figura 2.6. Neste tipo de diagrama, proposto por Boehm
et al. (2000), identificamos as proposi¢des de valor de cada grupo critico de interessados e,
confrontando com as proposi¢des dos outros grupos, identificamos possiveis conflitos,

mostrados graficamente como vinculos entre as proposi¢des conflitantes.

A VBSE sugere diversas abordagens para conciliagdo das proposigdes de valor dos

interessados:

e Gerenciamento de expectativas: gerenciar expectativas significa tornar os principais

interessados cientes dos potenciais conflitos entre as proposi¢cdes de valor uns dos
outros. Mesmo a simples divulgacao desses conflitos, para que os envolvidos saibam o
esfor¢co necessario para resolvé-los, pode ajudar no relaxamento das exigéncias menos

criticas, e muitas vezes mais custosas, dos interessados.

'7 Tradugio do original em inglés model clash diagram.
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Usuarios Compradores
Muitas funcionalidades  N— Custo/eficacia da missédo
Requisitos mutaveis Orgamento e cronograma limitados
Compatibilidade das aplicagdes Segue padrdes governamentais
Altos niveis de servigo Corregdo politica
Voz na aquisicao e Visibilidade e controle no desenv.
Contrato flexivel Contato rigoroso

Disponibilidade antecipada

Mantenedores Desenvolvedores
Facilidade de transi¢éo Contrato flexivel
Facilidade de manutengda Cumprir orgamento e cronograma
Compatibilidade das aplicagdes Redguisitos estaveis
Voz na aquisigdo Liberdade de escolha: processa
Liberdade de escolha: equipe
Liberdade de escolha: COTS/reuso

Figura 2.9 — Diagrama de conflito de modelos. Adaptado de Boehm (2003)

e Técnicas de visualizacdo ¢ andlise de trade-off: Prototipos, cenarios ¢ modelos de

estimativas ajudam os interessados a ter entendimento mutuo dos aspectos que cada

um considera mais importantes ou mais exequiveis em um sistema.

e Priorizagdo: quando os interessados categorizam ou classificam por prioridade suas
funcionalidades desejadas, temos condi¢des de determinar a combinagdo Otima de
funcionalidades exequiveis com o0s recursos existentes, os quais muitas vezes sao

limitados ou apresentam restri¢des de uso.

e Groupware: sao as ferramentas de colaboracdo que apoiam brainstorming, discussoes
e negociagdes de situagdes de conflito, inclusive no que se refere as proposi¢des de

valor.

e Analise de Caso de Negécio: um Caso de Negocio pode ser definido como um

documento que descreve a justificativa para o inicio ou a continuagdo de um projeto,
fornecendo as razdes para a execu¢do de um novo projeto ou da proxima fase de um
projeto em andamento (OGC, 2002). Com este documento ¢ possivel determinar quais
funcionalidades trazem o melhor retorno sobre o investimento, permitindo melhor
conciliar as proposicdes de valor dos interessados. Na proxima Secdo sera discutida de

forma detalhada a Anélise do Caso de Negocio.
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2.7.6  Analise de Caso de Negébcio

Uma definicdo simples para Analise de Caso de Negocio ¢€: determinar custos
financeiros, beneficios, e retorno sobre o investimento (ROI) de todo o ciclo de vida de um
sistema. Tal andlise ¢ feita para que possamos comparar duas ou mais opgdes — entre
iniciativas de TI a serem implantadas, ou entre componentes de software a serem adquiridos,

por exemplo — de forma a decidirmos escolher a opgao que traga mais valor ao negocio.

A VBSE explora um conceito de analise de Caso de Negocio mais abrangente,
envolvendo beneficios intangiveis e riscos. Muitas vezes, ¢ preferivel uma op¢do com ROI de
longo prazo, sobre outra cujo retorno se dé em prazo mais curto, por envolver também
beneficios adicionais dificeis de quantificar, tais como maior facilidade de envolvimento dos
interessados, ou algum tipo de beneficio politico. Também pode acontecer de ndo ser
facilmente determinado o potencial de retorno das opg¢des, o que introduz o fator risco a
analise economica. Nesse caso, pode haver valor em se conduzir uma analise aprofundada do

caso de negdcio, ou seja, investir na aquisi¢cao de informagdo de forma a reduzir riscos.

2.7.7 Gerenciamento Continuo de Riscos e Oportunidades
O PMI define risco de um projeto da seguinte forma:

“O risco de um projeto € um evento ou condi¢ao incerta que, se ocorrer, terd um efeito positivo ou

negativo sobre pelo menos um objetivo do projeto, como tempo, custo, escopo ou qualidade (ou
seja, em que o objetivo de tempo do projeto € a entrega de acordo com o cronograma acordado; em
que o objetivo de custo do projeto é a entrega de acordo com o custo acordado, etc.).” (PMI,
2004)

Ainda segundo o PMI, as organizacdes percebem os riscos quando eles estdo
relacionados a ameagas ao sucesso do projeto (riscos negativos) ou a oportunidades para

aumentar as chances de sucesso do projeto (riscos positivos).

Na visdo da VBSE, o gerenciamento de ameagas e oportunidades ndo deve se limitar
ao momento da definicdo do caso de negdcio do projeto, e das avaliagdes dos marcos de
controle. Em vez disso, deve permear todo o ciclo de vida da solucdo. A analise de risco deve
sempre introduzir o “fator gente” nas tomadas de decisdo de cardter econdmico em um
projeto, dado que a aversdo ao risco que as pessoas t€ém determinam em grande parte as
funcdes de utilidade que elas atribuem as funcionalidades cogitadas para o software. As

fungdes de utilidade sdao fatores importantes para tomar decisoes criticas, ¢ modifica-las de
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acordo com a conjuntura.

O estudo das funcdes de utilidade passa por analisar as opgdes de beneficios
(proposicdes de valor) envolvidas nas decisdes de projeto criticas e avaliar quais sdo as
preferéncias dos envolvidos (as partes interessadas) em relacdo a elas. Um exemplo: um
projeto de software tem como possiveis op¢des de implementacdo o reuso de componentes,
cuja duragdo foi estimada entre duas e seis semanas, ¢ a codificacdo de funcionalidades
equivalentes pela propria equipe, com duracdo estimada em quatro semanas. Os
implementadores podem atribuir uma utilidade maior a op¢do de codificar, pois ela traz
menos incertezas quanto a duragdo e ao esfor¢o esperados das atividades envolvidas. Por
outro lado, o gerente do projeto pode atribuir maior utilidade a opg¢do de reuso, pois ela tem
uma probabilidade real de durar duas semanas, configurando um risco positivo de avanco no
cronograma, ¢ consequentes economias de esforco e custo. Para isso, o gerente pode tomar

providéncias para maximizar o risco de a atividade durar apenas duas semanas.

A VBSE propde o uso do conceito de exposicdo ao risco como balizador do tipo de
adaptacdo (failoring) a ser feito na metodologia de desenvolvimento de software a ser
utilizada por uma equipe. A exposicdo ao risco (ER) relacionada a uma determinada agédo ¢
obtida avaliando-se a probabilidade de uma perda P(p) associada a a¢ao e o correspondente
tamanho da perda T(p), e calculando-se o produto de ambos: ER = P(p) * T(p). No ambito da
VBSE, entende-se por “perda” uma redugdo de lucros, reputagdo, qualidade de vida ou outros
atributos relacionados a valor; no caso de oportunidades, a entidade “perda” ¢ substituida por

um ganho de valor, refletido nos mesmos atributos.

No que se refere ao tailoring dos métodos de desenvolvimento, a exposi¢do aos riscos
de um planejamento inadequado ¢ maior quanto maior for a “agilidade” do processo adotado.
Por outro lado, em um processo muito “disciplinado”, ou “burocratico”, ¢ maior a exposi¢ao

ao risco de erosdo do market share devido a atrasos no langamento do produto no mercado.
278 Engenharia Simultanea de Sistema e de Software

O CMMI assim define engenharia de sistemas:

“.. ¢ a abordagem interdisciplinar que governa o esforgo técnico e gerencial total requerido para
transformar um conjunto de necessidades, expectativas e restricdes dos clientes em uma solucao de
produto, e apoiar essa solucdo ao longo da vida do produto” (SEI, 2006 p.557).
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O mesmo CMMI define a Engenharia de Software como “a aplicagdio de uma
abordagem sistematica, disciplinada e quantificavel ao desenvolvimento, operacdo e
manutencdo de software” (p.555). Segundo Pressman (2006 p.99), a engenharia de sistemas,
no ambiente dos sistemas de apoio aos negdcios de uma empresa, toma a forma de

engenharia de processo de negocios.

A conjuntura atual dos mercados leva as organizagdes a aumentar sua agilidade no
desenvolvimento de software, a0 mesmo tempo em que seus produtos e servigos tornam-se
mais e mais integrados a software. A VBSE afirma que, para atender a essas exigéncias, ¢
preferivel que os engenheiros de sistema e os engenheiros de software desenvolvam de forma
concomitante os conceitos, requisitos, arquitetura, planos de ciclo de vida e partes importantes
do codigo. Tal pratica, denominada engenharia simultdnea, visa reduzir o tempo de
desenvolvimento de um produto através da simultaneidade das atividades, ao mesmo tempo
em que exige melhor planejamento, controles e comunicagdo no projeto, com o objetivo de

reduzir riscos associados a execucao de tarefas em paralelo (KERZNER, 2006).

Uma caracteristica que a VBSE prega ser essencial a simultaneidade de atividades de
sistemas e software ¢ a defini¢do de marcos de projeto que possuem critérios de avaliacdo da
consisténcia entre os diversos artefatos produzidos, bem como da sua viabilidade. Essa
caracteristica ¢ verificada naturalmente nas metodologias e processos de software evolutivos,
incrementais, ou do tipo espiral. Um exemplo ¢ o modelo de maturidade CMMI-DEV (SEI,
2006), que nasceu da juncdo dos modelos CMMI-SW (centrado em desenvolvimento de

software) e CMMI-SE (para engenharia de sistemas).

2.7.9 Monitoramento e Controle Baseados em Valor

Uma técnica frequentemente usada para monitorar € controlar projetos de software ¢ o
Earned Value Management (EVM). Na Engenharia de Software, o EVM pode ser integrado,
por exemplo, aos projetos de implantacdo do modelo CMMI (SOLOMON, 2002).

Embora a técnica EVM seja eficaz para acompanhar se o projeto esta seguindo o plano

original, ela tem algumas desvantagens:

e Torna-se de dificil aplicacio se o plano do projeto sofre muitas ou frequentes

alteragoes;
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e Nio nos diz nada sobre o real valor que esta sendo criado pelo projeto — um projeto
pode ser extremamente bem sucedido em relacdo ao valor agregado comparado ao

custo, mas um total desastre em termos do valor agregado a organizagao.

Sendo assim, tornam-se necessarias técnicas que apoiem monitoramento € o controle
do real valor a ser agregado pelos resultados do projeto. A primeira delas ¢ o uso do caso de
negocio (discutido na Se¢@o 2.7.6) como forma de monitorar o real valor das funcionalidades
que serdo entregues; para isto, o caso de negocio precisa ser atualizado para refletir as
mudangas — nas premissas do negdcio, no mercado, na organiza¢do, no progresso do
desenvolvimento do sistema — que acontecam. Dado que ¢ dificil monitorar o valor criado por
funcionalidades ainda ndo entregues, esta abordagem funciona melhor quando o projeto ¢

gerenciado de forma a produzir incrementos frequentes de funcionalidades.

Outra técnica ¢ o monitoramento de premissas e de progresso com respeito a todas as
Iniciativas e Resultados envolvidos na Cadeia de Resultados do projeto (discutida na Secdo
2.7.4). Um processo de feedback de realizacdo de valor, baseado no EVM com a introdugdo

dos Resultados e Premissas identificados na Cadeia de Resultados, ¢ mostrado na Figura 2.6.

Sim

*Desenvolverfatualizar o

business case; Agir conforme os Esta sendo i Premissa
+Custos por fase, fluxo de > realizado ainda
beneficios planos valor? vélida?
*Planos

Determinar agdes corretivas

Figura 2.10 — Processo de Feedback de Realizagdo de Valor. Adaptado de (BOEHM, 2003)

Enquanto as técnicas acima focam o controle em nivel de projeto, outras abordagens
sd0 necessarias para o monitoramento em nivel organizacional. A VBSE aponta a Experience
Factory (EF) (BASILI et al., 1994) e, associada a esta, a Goal-Question-Metric (GQM)
(BASILI et al., 1994a) como possiveis abordagens de monitoramento baseadas em valor. A

EF estabelece uma infraestrutura para a capitalizacdo e reuso das experiéncias e dos
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produtos de um ciclo de vida de projeto, permitindo que a equipe de gestdo de portfolio de
projetos tenha bases para comparar dados de desempenho e objetivos de diversos projetos. A
GQM estabelece uma hierarquia que forma um sistema de medi¢do: as metas definidas
(goals) determinam questdes (questions) que devem ser respondidas para avaliacdo do
cumprimento dos objetivos. Para cada questdo ¢ associada uma métrica (metric), que ¢ um

conjunto de dados que responde a métrica de forma quantitativa.

Uma outra abordagem de monitoramento e controle de carater multidimensional, isto
¢, que trabalha tanto no nivel dos projetos individuais, como no nivel dos portfolios de
projetos e também na organizagdo como um todo, é o Balanced Scorecard (KAPLAN;
NORTON, 1997), que organiza as metas, as estratégias e iniciativas dentro de quatro

perspectivas: financeira, clientes, processos internos de negdcio, e aprendizado e crescimento.

2.710 Mudanga como Oportunidade

Atualmente, mudancas acontecem continuamente nas tecnologias, no mercado, nas
organizagdes, € consequentemente nas prioridades e proposi¢des de valor das partes
interessadas dos projetos; além disso, a velocidade das mudangas € crescente. Devido a isso, €
cada vez mais verdade que as organizagdes que conseguem se adaptar as mudangas mais
rapido que os concorrentes terdo mais sucesso no mercado. Deste fato, pode-se concluir que a
capacidade de se adaptar as mudangas tem valor de negdcio. Se considerarmos software como
a principal tecnologia para adaptagdo as mudancas, tem-se que o conceito de mudanga como
oportunidade de negdcios ¢ fundamental, a ponto de ter sido eleito como um elemento-chave

na VBSE.

A discussdo deste elemento-chave identifica dois tipos de técnicas para aumentar a

adaptabilidade de um projeto de desenvolvimento de software as mudancas. Tais tipos sdo:
e Técnicas centradas em arquitetura, que tém dois focos principais:

o A identificagdo das fontes mais provaveis de mudanca ou evolucdo de
requisitos, de forma a analisar seu potencial de riscos negativos ou positivos, ¢

assim planejar as agdes para lidar com os riscos;

o O uso de modularizacao para isolar as fontes de mudanca dentro de mddulos

arquiteturais. Tal isolamento visa limitar o tamanho do impacto em termos de
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retrabalho em componentes ja desenvolvidos caso uma mudanga seja

necessaria, otimizando os fatores custo e tempo de desenvolvimento;

o Técnicas centradas em refatora¢do", que focam em manter o produto o mais simples
possivel, e em reorganizar o produto por demanda, para acomodar o proximo conjunto

de mudangas.

Segundo Boehm (2003), enquanto os métodos ageis de desenvolvimento baseiam-se
em refatoracdo para acomodar mudangas, os processos orientados a planejamento utilizam as

técnicas centradas arquitetura.

2.7.11 Relacionamento entre os Elementos-chave e o Framework de
Processo da VBSE

Como primeiro passo para a identificacdo de pontos de convergéncia entre os
elementos-chave da VBSe e um framework de processo especifico (o RUP), buscou-se
primeiro definir o relacionamento entre os elementos-chave e o framework genérico de
processo da VBSE, com o objetivo de identificar quais elementos-chave sdo envolvidos na
execu¢do de cada passo. O mapeamento resultante desta atividade, mostrado na Tabela 2.1,
ajuda a compreender quais os objetivos de cada elemento-chave, em termos das atividades
essenciais em um processo genérico de desenvolvimento de software. A partir do
mapeamento com o framework genérico, torna-se mais facil localizar quais elementos de
conteudo de um framework especifico (o RUP) mais se aproximam de atender aos elementos-

chave da VBSE.

2.8 Discussao

Neste Capitulo foram apresentadas as bases tedricas que norteardo a andlise e a
proposta de extensdo definidas neste trabalho: processos de software; gestdo de projetos de
software; estratégia de projetos de software, uma introdugao ao conceito de valor; Economia
de Software (uma disciplina que une os assuntos acima); ¢ VBSE, proposta de Barry Boehm

para énfase na criacao de valor na Engenharia de Software.

18 . . . N .
Aqui traduzimos o termo em inglés refactoring.
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Tabela 2.1 - Mapeamento dos elementos-chave da VBSE com o framework de processo

(resultado obtido pelo autor)

Elemento-chave Passos do Framework de Processo realizados

Analise de Realizag@o de Beneficios 1. Metas do protagonista
2. Identificar SCSs

2a. Cadeia de Resultados

Identificacdo e Conciliagdo de 3. Proposicdes de valor dos SCSs
Proposi¢des de Valor dos Interessados

3a. Exploracdo da solucdo “possivel”
4. Gestdo de expectativas dos SCSs

5. Negociacdo ganha-ganha com os SCSs

Sa. Prototipagdo

Analise de Caso de Negocio 5. Negociacdo ganha-ganha com os SCSs

5a. Analise de investimento; trade-offs de custo,
cronograma e desempenho; desenvolvimento e
analise de op¢des e da solugédo

Gerenciamento Continuo de Riscos e | 7. Gestdo de riscos, oportunidades e mudanga
Oportunidades

Engenharia Simultanea de Sistema e | 7. Gestdo de riscos, oportunidades e mudanga

de Software
7c. Sincronizagdo de marcos de projeto

Monitoramento ¢ Controle baseados 6. Refinar, executar, monitorar e controlar planos
em Valor

Mudanga como Oportunidade 7. Gestao de riscos, oportunidades ¢ mudanga

Os processos de software, como ferramentas de qualidade para o desenvolvimento,
desempenham papel bastante importante na Engenharia de Software. Com eles as equipes de
desenvolvimento podem estabelecer melhor controle nos diversos aspectos do
desenvolvimento, permitindo obter de forma consistente os resultados esperados. Pode-se
classificar os processos de software em disciplinados e ageis. Enquanto os ultimos

concentram-se em adaptabilidade as mudancgas (de requisitos, prazo, qualidade) do projeto,
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enfatizando a produgdo de codigo e testes de codigo, os primeiros t€ém uma abordagem mais
orientada ao planejamento dos projetos, com forte énfase em documentagdo. Dentre os
processos disciplinados, o Rational Unified Process (RUP) foi descrito em maiores detalhes

neste capitulo.

A gestdo de projetos de software tem peculiaridades que diminuem o risco de sucesso
dos projetos, se gerenciados usando-se praticas tradicionais de gestdo de projetos. Praticas e
métodos especificos se fazem necessarios, ¢ os processos de software mais conhecidos

contemplam opg¢des de gestdo dos projetos de software.

O alinhamento estratégico de projetos, que visa alinhar os objetivos estratégicos das
organizagdes as iniciativas operacionais (projetos) que implementam tais objetivos, ¢

realizado através do gerenciamento de programas, portfolios e pela governanga de projetos.

Dentro da Engenharia de Software, a Economia de Software estuda a aplicagdo de
critérios econdmicos em todos os niveis de tomada de decisdo no desenvolvimento de
software. Uma proposta de Barry Boehm, a Engenharia de Software Baseada em Valor
(VBSE), pretende incorporar a énfase na criacdo de valor econdmico aos métodos, praticas da

Engenharia de Software, a partir da adogdo de sete elementos-chave para a criacdo de valor.

Tendo em vista as consideragdes acima, este trabalho se propde a desenvolver uma
analise do quanto o RUP enfatiza a criagdo de valor nos projetos onde ¢ aplicado, tomando
como referéncia para esta analise os principios, métodos e praticas sugeridos na definicdo dos
elementos-chave da VBSE. Esta analise serd descrita em maiores detalhes no préximo

capitulo.

43



Uma Extensao do Rational Unified Process baseada na Criagao de Valor

3 Criacao de Valor no RUP

Para o objetivo desta dissertacdo, o suporte dado por um processo de software “de
mercado” a criacdo de valor sera analisada do ponto de vista das suas atividades, praticas e

principios. Para tanto, foi escolhido o Rational Unified Process (RUP).

Nas se¢Oes seguintes apresentaremos uma andlise do RUP perante a Engenharia de
Software Baseada em Valor (VBSE), e uma proposta de extensdo do RUP relativa a criagéo

de valor.

3.1 O RUP e a Criagao de Valor

Vale a pena investigar que nocao de valor estd embutida no RUP, a partir do que ¢

encontrado nas definigdes e conceitos basicos deste processo.

E pertinente iniciar a investigacao da noc¢do de valor embutida no RUP pela declaragdo
dos principios-chave do processo. Estes representam boas praticas que visam o Sucesso no

desenvolvimento de software (IBM, 2006). Os principios-chave sao:

e Adaptar o Processo: ressalta a necessidade de dimensionar corretamente o

processo de desenvolvimento para as necessidades do projeto.

e Equilibrar Prioridades das Partes Interessadas em Competicdo: reforca a

importancia de equilibrar as necessidades, algumas conflitantes entre si, das partes

interessadas no sistema.

o (Colaborar Através de Equipes: recomenda o fomento a efetiva colaboracao entre

os membros das equipes de desenvolvimento e de negocios.

e Demonstrar Valor Iterativamente: enfatiza os beneficios de desenvolver software

em ciclos de desenvolvimento repetidos, de modo a acomodar mudangas e reduzir

riscos.

o Elevar Nivel de Abstracdo: descreve como reduzir a complexidade elevando o

nivel de abstracao.
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e Focalizar Continuamente na Qualidade: enfatiza que, para obter qualidade, ¢

preciso um acompanhamento por todo o ciclo de vida do processo.

Na declaragdo de cada principio-chave sdo mencionados os beneficios que cada um dos
principios-chave pode trazer ao desenvolvimento de software. Dentre os principais

beneficios listados, destacam-se:

e Planos e estimativas mais realistas (associados ao principio-chave “Adaptar o

processo’”);

e Maior produtividade das equipes de desenvolvimento (associado aos principios-

chave “Trabalhar em conjunto com equipes” e “Elevar o nivel de abstracao™);

e Produtos com maior qualidade (associa-se a “Focalizar continuamente na

qualidade™);

e Otimizagdo do valor de negdcios do software (associa-se a “Equilibrar prioridades

das partes interessadas em competicdo”);

e Alinhamento das aplicacdes com as necessidades de negdcio e dos usuarios

(associado a “Equilibrar prioridades das partes interessadas em competicdo”).

Pela lista acima se percebe que, além dos beneficios tradicionalmente associados aos
processos de software — maior qualidade na gestdo dos projetos de software e em seus
produtos — o RUP preocupa-se com outros beneficios, como valor de negdcios e alinhamento

com o negocio.

Outro ponto a investigar ¢ a disciplina de Requisitos, que possui, dentre suas
finalidades, estabelecer e manter acordo entre clientes e partes interessadas a respeito do qué o
sistema devera fazer (IBM, 2006). Esta preocupacdo com a defini¢ao pactuada do produto de
software gerado com o uso do RUP ¢ essencial para a determinagdo do valor criado pelo

produto.

Ainda na disciplina de Requisitos, um ponto a discutir ¢ a associagdo do conceito de
valor ao conceito de caso de uso. Segundo Kruchten (2003), no RUP o caso de uso ¢ um
agrupamento sequenciado de agdes que um sistema executa para fornecer resultados que

tenham valor ao ator do caso de uso. Dessa definigdo conclui-se que a criacdo de
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valor no RUP também deriva do levantamento de requisitos e da defini¢do de casos de uso

eficazes em capturar o que € valor para o cliente em relacdo ao software a ser construido.

3.2 Convergéncia entre RUP e VBSE quanto a Criagdo de Valor

Esta secdo apresenta pontos de convergéncia identificados entre o RUP e os
elementos-chave da VBSE. O critério aplicado para determinar se hd convergéncia ¢ a
existéncia de tarefas, praticas ou orienta¢cdes no RUP padrdo que sejam previstas na VBSE. A
intenc@o € mostrar quais elementos-chave sdo atendidos, pelo menos em parte, pelo contetido
presente na configuracdo-padrao do RUP. Neste trabalho, dar-se-4 o nome de ponto de
convergéncia a cada pratica, técnica ou ferramenta sugerida pela VBSE e identificada como
presente no RUP. O conteudo do RUP utilizado para esta andlise ¢ a presente na Method

Library versdo 7.0.1 em portugués (IBM, 2006).

Para identificar os pontos nos quais o RUP se alinha com (isto €, converge para) um

determinado elemento-chave, foi utilizado o seguinte procedimento:

1. A partir do mapeamento delineado na Se¢do 2.7.11 e apresentado na Tabela 2.1,
selecionou-se um elemento-chave, ¢ os passos do framework de processo

genérico relacionados;

2. A seguir, foram identificados os fluxos de trabalho e tarefas do RUP que realizam

0s passos encontrados no passo 1 acima;

3. Para cada fluxo ou tarefa identificado, seu conteudo foi analisado, buscando-se a
implementa¢do ou sugestdo de uso de algum dos principios, praticas ou técnicas
sugeridas por Boehm (2003). Caso a analise encontre pelo menos uma
implementagdo, considerou-se que o RUP ¢ convergente @ VBSE para efeito da

analise desta dissertacdo.

4. Para cada pratica ou técnica encontrada no RUP no passo anterior, um ponto de

convergéncia foi criado.
5. Para cada elemento-chave, repetem-se 0s passos acima.

As proximas secoes discorrerdo sobre os pontos de convergéncia identificados na
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pesquisa.
3.21 Analise de Realizagao de Beneficios

O primeiro elemento-chave a analisar no RUP quanto a convergéngia a VBSE ¢ a
Analise de Realizacdo de Beneficios que, como visto no Capitulo 2, procura aproximar as
iniciativas de TI da organiza¢do de outras acdes e projetos que tenham os mesmos objetivos

de negocio. Da defini¢do do elemento-chave conclui-se que:

e O escopo da Analise de Realizacdo de Beneficios vai além do escopo de projetos
individuais, abrangendo em programas a coordenacao de diversos projetos com

objetivos relacionados;

e A técnica tera eficdcia se o conjunto das iniciativas analisadas, juntamente com
outras conduzidas pela organizacdo relativas a outros objetivos estratégicos, for
gerenciado de forma a utilizar os recursos destinados aos projetos da forma mais

eficiente e alinhada a estratégia possivel.

O foco do RUP ¢ disciplinar o esfor¢o em torno de um tnico projeto de software,
durante o qual a equipe de desenvolvimento interage com outros agentes do contexto
organizacional. Para que o RUP fosse aderente a Andlise de Realizagdo de Beneficios, deveria
abrigar, dentre seus fluxos de trabalho, a analise de diversos projetos interrelacionados pelos
mesmos objetivos de negocio, de forma a mapear clara e objetivamente os beneficios trazidos
por tais projetos. Como tal caracteristica ¢ ausente do RUP, neste aspecto, portanto, o

framework de processo nao prové convergéncia a VBSE.

3.2.2 Identificacdo e Conciliagdo de Proposi¢coes de Valor das

Partes Interessadas

Como visto na Se¢ao 2.7.5, um dos principios-chave do RUP ¢ “Equilibrar prioridades
das partes interessadas em competicao”, o que significa que o processo da importancia ao

equilibrio das necessidades, frequentemente conflitantes, dos envolvidos nos projetos.

O RUP contempla, dentro da disciplina de Requisitos, uma tarefa denominada

Identificar Pedidos dos Envolvidos, cujos objetivos sdo:

e Compreender quem sdo as partes interessadas do projeto;
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e Coletar demandas sobre quais necessidades o sistema deve atender;
e Priorizar demandas das partes interessadas.

Ao final da tarefa, a equipe de desenvolvimento devera obter, entre outros artefatos,
uma lista de Demandas dos Interessados, contendo todas as necessidades e expectativas dos
interessados para com o sistema, bem como quais dessas demandas serdo atacadas durante o

desenvolvimento.

Tais objetivos gerais e produtos finais se alinham aos principios do elemento-chave de
Identificacdo e Conciliagdo de Proposi¢cdes de Valor. Apesar disto, sera visto mais adiante que

a tarefa carece de definicdes de ferramentas e praticas para realizar tais objetivos.
Ponto de Convergéncia n° 1: Técnicas de Visualizagdo e Analise de Trade-off

Como visto no Capitulo 2, dentre as diversas abordagens que a VBSE propde como
ferramentas para a conciliacdo das proposi¢des de valor entre as partes interessadas do projeto
estdo as técnicas de visualizagdo e analise de trade-off, tais como prototipacdo e

storyboarding.

As proposicdes de valor das partes interessadas sdo extraidas das suas demandas.
Como visto logo acima, no RUP estas demandas devem ser levantadas executando-se a tarefa
Identificar Pedidos dos Envolvidos. Ao longo da tarefa, o RUP recomenda aplicar as

seguintes técnicas:

e Storyboarding: técnica para captura das descrigdes logica e conceitual de uma
funcionalidade de sistema para um cenario especifico. Em geral significa o uso de
alguma ferramenta para ilustrar aos usudrios (as vezes usando animag¢do) como o

sistema ira se adequar a organizacao, e indicar o comportamento do sistema.

e Protodtipo: € uma versao inicial reduzida de uma solugao de sistema ou de uma por¢ao
de tal solugdo. E construido em curto espago de tempo e evoluido durante algumas
iteragdes, ¢ serve para testar e avaliar a eficacia geral do design utilizado para resolver
o problema em questdo. O uso de prototipos na identificagdo de requisitos pode
reduzir as incertezas quanto a compreensao dos requisitos pelos usudrios e outras

partes interessadas.
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A convergéncia do RUP ao elemento-chave da-se, portanto, pela aplicacdo das

técnicas acima de forma intrinseca a defini¢do da tarefa.

3.2.3 Analise de Caso de Negécio

Outra ferramenta indicada pela VBSE ¢ a analise de Caso de Negocio. Trata-se da

justificativa econdmica do projeto.
Ponto de Convergéncia n° 2: Desenvolvimento do Caso de Negocio

Um dos elementos essenciais do RUP ¢ o caso de negocio. Segundo a definigdo desse
elemento, “... [o caso de negocios] fornece informagdes para os tomadores de decisdo
econdmica sobre o valor do projeto e ¢ utilizado para determinar se o projeto deve continuar”

(IBM, 2006).

Outra evidéncia da convergéncia com a VBSE ¢ a definicdo, na disciplina de
Gerenciamento de Projetos, da tarefa Desenvolver Caso de Negocio, cujo objetivo €
identificar os aspectos de produto, de negocios e financeiro fundamentais do desenvolvimento

de um novo produto, bem como suas maiores restrigoes e opgdes a considerar.

3.24 Gerenciamento Continuo de Riscos e Oportunidades

Para o RUP, o gerenciamento de riscos ¢ fator critico para o sucesso de um projeto de
software, sendo um dos seus elementos essenciais. O elemento defende que sejam atacados

logo no inicio do projeto os riscos mais graves identificados no planejamento.

O RUP tem, na sua disciplina de Gerenciamento de Projetos, diversas tarefas e

artefatos que visam atender ao principio-chave citado.
Ponto de Convergéncia n° 3: Gerenciamento de Riscos do Projeto

Na disciplina de Gerenciamento de Projeto, as principais tarefas do gerenciamento de

riscos estdo contempladas:

e Desenvolver Plano de Gerenciamento de Riscos, onde se planeja de que forma serdo
tratados os riscos durante o projeto, possibilitando que se estabeleca um

gerenciamento continuo;
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o Identificar e Avaliar Riscos trata da identificagdo e avaliacdo dos riscos durante o

planejamento das iteracdes;

e  Monitorar Status do Projeto cuida do monitoramento dos riscos e dos problemas que

podem causar sua realizagdo.

3.25 Engenharia Simultanea de Software e de Sistema

A VBSE aponta a importancia do desenvolvimento concomitante dos vérios aspectos
dos produtos ou servigos que contém outros componentes além de software. O RUP apresenta

pontos em comum com este elemento-chave da VBSE com relacdo a dois aspectos principais:

e E um processo iterativo e incremental, como mencionado no principio-chave do RUP
“Demonstrar o valor iterativamente”. Isto significa que o RUP possui marcos
definidos de iteracdo e de projeto, e tarefas para avaliar, nesses marcos, se 0 projeto

esta entregando valor;

e Da suporte a engenharia de sistemas, em especial a modelagem de negocios de

sistemas de informagao, através da disciplina de Modelagem de Negocios.

Os pontos de convergancia acima serdo detalhados a seguir. Como nota adicional, o
RUP vem sendo utilizado como uma das bases para definicdio de processos de
desenvolvimento na engenharia de sistemas, em areas como o design de componentes
eletronicos digitais de alta integracdo. Um exemplo ¢ o processo ipPROCESS (LIMA et al.,
2005), definido para desenvolvimento de blocos de Intellectual Property (IP-cores).
Iniciativas desse tipo permitem uma melhor integracdo no desenvolvimento de solu¢des com

software ¢ hardware.
Ponto de Convergéncia n° 4: Marcos de Projeto bem definidos

Para que um processo de software atenda ao elemento-chave, a Engenharia de
Sistemas ¢ a Engenharia de Software dos produtos elaborados seguindo o processo devem
atuar de forma concomitante e convergente, ajudando a criar valor ao produto. Para tanto,
pontos de controle devem ser definidos para que, periodicamente, os artefatos de software e
de sistema (ou de processo de negdcio) produzidos sejam avaliados, segundo critérios de

consisténcia e viabilidade.
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Como visto no Capitulo 2, o RUP define marcos de projeto entre as suas fases e,
dentro destas, também sdo definidos marcos ao final de cada iteragdo. O objetivo dos marcos
no processo ¢ avaliar se o desenvolvimento estd alcancando os objetivos estabelecidos no

planejamento do projeto.

Na disciplina Gerenciamento de Projetos, ha a tarefa Revisdo de Marco de Ciclo de
Vida, na qual ¢ executado o processo de revisdo do estado do projeto ao final de cada fase, de
forma a determinar se o projeto estd apto a passar para a proxima fase ou se ainda ha
pendéncias. Segundo a descrigdo da tarefa, ela deve marcar um ponto no qual as expectativas
técnicas e de gestdo do projeto devem ser ressincronizadas. Ressalte-se que as questdes a
serem consideradas devem relacionar-se principalmente a gestdo do projeto: no caso de um
processo com énfase a criacdo de valor, as questdes relacionadas a esse tema deverdo ser

avaliadas, e suas solu¢des encaminhadas.

Os marcos de final de iteragdo cumprem papel semelhante ao dos marcos de projeto,
apenas com um escopo mais limitado, o escopo da iteracdo. A tarefa Revisdo de Aceita¢do da
Iteragdo, executada ao final de cada iteracdo, tem a finalidade de revisar e chegar a um acordo

sobre se a iteragdo cumpriu seus objetivos.

Do exposto acima, conclui-se que o RUP prové os pontos de controle e suas
respectivas tarefas de revisdo, necessarios para a simultaneidade entre as tarefas de
Engenharia de Sistemas e de Engenharia de Software de um projeto de desenvolvimento. Dai
a razdo para identificar isto como ponto de convergéncia do RUP em relacdo ao elemento-

chave objeto desta Secgao.

Ponto de Convergéncia n° 5: Integragdo da Modelagem de Negodcios ao

Processo de Software

Os sistemas de informagdo que apoiam as tomadas de decisdes e coordenam os
processos de negocios das organizagdes contemporaneas sdo fortemente apoiados por
software (LAUDON; LAUDON, 2007). As iniciativas de aperfeicoamento de processos de
negocios dessas organizagdes envolvem projetos de desenvolvimento ou evolu¢do do
software que apoia seus sistemas de informag@o. Tem-se, nesse cendrio, que a “engenharia de
sistemas” de tais iniciativas envolve a modelagem e reengenharia dos processos de negocio.

Segundo a VBSE, esta engenharia de sistemas deve evoluir de forma concomitante com a
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engenharia de software empregada no desenvolvimento.

Analisando o RUP sob a perspectiva apresentada acima, vé-se que uma forma de
convergéncia entre o RUP e a VBSE quanto ao elemento-chave mencionado, neste caso
especifica para sistemas de informagao, € a propria presenga de uma disciplina de Modelagem
de Negocios. A descricdo dessa disciplina no RUP diz:

“Os sistemas de informagdes devem ser projetados para assegurar que as informacdes fornecidas
sejam oportunas, exatas, suficientes e relevantes. Podemos assegurar que os sistemas de

informagdes suportem decisdes de negdcios dessa maneira somente se entendermos o contexto no
qual essas decisdes sdo tomadas” (IBM, 2006 — “Disciplina: Modelagem de Negocios”).

Sendo incorporada como disciplina integrante do framework de processo, a
Modelagem de Negocios submete-se, no dmbito de um projeto de desenvolvimento, aos
pontos de controle definidos nos marcos de ciclo de vida. Essa caracteristica favorece a
simultaneidade das engenharias de sistemas e de software do projeto, e indica uma

preocupacao do RUP com a criag@o de valor no desenvolvimento de sistemas de informagao.

3.26 Monitoramento e Controle Baseados em Valor

Este elemento-chave traz a ideia do uso de ferramentas baseadas em valor para
monitorar o progresso do desenvolvimento de produtos de software, e agir corretivamente

caso os resultados ndo estejam criando o valor esperado (ver Se¢do 2.7.9).

Ponto de Convergéncia n° 6: Caso de Negdcio como Ferramenta de

Monitoramento

Dentre as técnicas sugeridas (ver Se¢do 2.7.9), estd o monitoramento através dos
indicadores e funcionalidades descritos no Caso de Negocio. O RUP alinha-se a este
elemento-chave por mencionar, na tarefa Desenvolver Plano de Medidas da disciplina de
Gerenciamento de Projeto, o Caso de Negdcio como fonte de informagdes para a definigdo
dos objetivos primarios de gerenciamento, isto é, as restrigdes, requisitos e funcionalidades

esperadas e desejadas que precisam ser monitorados e controlados.

3.2.7 Mudanga como Oportunidade

Este elemento-chave trata da criacdo de valor nos projetos de software através do
rapido aproveitamento das oportunidades trazidas com as mudangas no ambiente do projeto.

Vimos no Capitulo 2 que a VBSE propde dois tipos de técnicas para aumentar a
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adaptabilidade as mudangas de uma organizacdo que desenvolve software: técnicas centradas

em arquitetura e técnicas centradas em refatoracao.

Os processos de software orientados a planejamento, como o RUP, preferem uma
abordagem centrada em arquitetura, a qual baseia-se na identificagdo das fontes de mudancas
mais provaveis, € na modularizacdo do produto de software como forma de isolar essas

fontes, protegendo-as de interferéncias umas das outras.
Ponto de Convergéncia n° 7: Processo Centrado na Arquitetura

O principio-chave “Elevar o nivel de abstracdo” do RUP traduz-se na reducdo da
complexidade e no aumento da produtividade no desenvolvimento através do reuso de ativos
de software — codigo-fonte, componentes, processos de negocio, sistemas legados e outros — e

no foco em uma arquitetura desde as iteracoes iniciais do projeto.

Além disso, um dos elementos essenciais do RUP ¢ a arquitetura; o RUP define que a
arquitetura do sistema a ser construido ¢ a estrutura, ou organizacdo, dos componentes mais
significativos do sistema, que interagem através de interfaces. Os componentes e interfaces da

arquitetura sdo compostos de outros componentes ¢ interfaces sucessivamente menores.

Projetar uma arquitetura de componentes, trabalhando com alto nivel de abstragdo,
permite criar uma organizacdo do sistema em componentes que permite o isolamento das
fontes identificadas de mudanca. No caso de uma mudanga exigir que um componente seja
alterado, esta alteracdo tera consequéncias limitadas no custo e no esforco de
desenvolvimento ou implantagdo dos outros componentes. Assim torna-se mais facil

implantar as mudangas e aproveitar suas oportunidades.
Ponto de Convergéncia n° 8: Controle das Mudangas nos Requisitos

O suporte a identificacdo de fontes de mudanca no RUP se da através do fluxo
Gerenciar Requisitos Variaveis da disciplina de Requisitos, cujos papéis e atividades sdo
apresentados na Figura 3.1. Esse fluxo visa dar ao desenvolvimento meios de prever e
acompanhar as constantes mudangas nos requisitos, usando rastreamento ¢ monitoramento de
requisitos de acordo com o levantamento de atributos como beneficio para as partes
interessadas, quantidade de esfor¢co de implementacdo, risco de implementagao e estabilidade

(probabilidade de sofrer futuras mudangas) do requisito.
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de Uso

Figura 3.1 - Tarefas e papéis do fluxo Gerenciar Requisitos Variaveis do RUP. Fonte:
(IBM,2006)

O outro ponto de melhoria da adaptabilidade a mudangas ¢ o isolamento das fontes de
mudanga através da modularizagdo do software. O RUP da énfase a pratica da modularizagdo
dado que o processo ¢ declaradamente centrado na arquitetura. Isso quer dizer que as
decisdes de design do software devem ser coerentes com a arquitetura do software, sendo esta
definida pelo proprio RUP como “a organizacdo ou a estrutura dos componentes
significativos do sistema que interagem por meio de interfaces, com elementos constituidos de
componentes e interfaces sucessivamente menores” (IBM, 2006). Portanto, a modularizacao
assume a forma de uma clara defini¢do de componentes de software, que se comunicam por
interfaces que isolam os detalhes de implementagdo, isolando, portanto, os efeitos de

mudangas de implementacao.

3.2.8 Resumo da Identificagdo de Convergéncia

A Tabela 3.1 sumariza os pontos de convergéncia do RUP com os elementos-chave da

VBSE identificados na pesquisa deste trabalho.

Tabela 3.1 — Pontos de Convergéncia por Elemento-chave (resultado obtido pelo autor)

Elemento-chave Pontos de Convergéncia encontrados no RUP

Analise de Realizagdo de Beneficios Nenhum

Identificagao e Conciliagdo de 1. Técnicas de Visualizacdo e Analise de Trade-off
Proposicdes de Valor dos Interessados

Analise de Caso de Negocio 2. Desenvolvimento do Caso de Negdcio

Gerenciamento Continuo de Riscos ¢ | 3. Gerenciamento de Riscos do Projeto
Oportunidades

54



Uma Extensao do Rational Unified Process baseada na Criagao de Valor

Engenharia Simultanea de Sistema e 4. Marcos de Projeto bem Definidos

de Software
5. Integragdo da Modelagem de Negocios ao

Processo de Software

Monitoramento ¢ Controle baseados 6. Caso de Negodcio como Fonte para o
em Valor Monitoramento

Mudanga como Oportunidade 7. Processo Centrado na Arquitetura

8. Controle das Mudangas nos Requisitos

3.3 RUP-VC: Uma Extensao do RUP para Criagao de Valor

Apesar de todos os pontos de convergéncia do RUP a VBSE verificados na analise
realizada, os elementos-chave ainda ndo sdo contemplados em sua totalidade, ou seja, nem
todas as praticas sugeridas por Boehm estdo contempladas na defini¢do do processo. Assim,
algumas contribuigdes ao processo sdo desejaveis, mesmo naqueles elementos-chave para os
quais foram identificados pontos convergentes, no sentido de estender o RUP visando atender

melhor as recomendacoes.

Assim, apods identificar pontos de convergéncia entre RUP e VBSE, propde-se
estender o framework de processo original. O objetivo dessa extensdo ¢, parafraseando
Boehm, acrescentar consideragdes de valor as praticas, principios e técnicas do RUP original.

A extensao foi produzida como resultado da execucdo dos seguintes passos:

1. Identificacdo de praticas, técnicas e principios, preconizados através dos

elementos-chave da VBSE, mas nao contemplados no RUP;

2. Identificacdo de elementos do processo (disciplinas, tarefas, artefatos, diretrizes)

que pudessem abrigar pontos de extensdo ao processo;
3. Implementagdo dos pontos de extensdo identificados.

O termo ponto de extensdo refere-se a qualquer intervengdo em elementos do contetido

original do RUP, para estendé-los de forma a dar-lhes uma maior énfase na criagao de valor.

O restante desta se¢do discute as novas possibilidades de convergéncia identificadas,
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relativas a cada elemento-chave, e apresenta os pontos de extensdo criados para atendé-las.
Em seguida, a Se¢do 3.4 trata da publicacdo do website do framework de processo estendido
resultante, denominado RUP-VC (acronimo para Rational Unified Process for Value

Creation).

3.31 Analise de Realizagao de Beneficios

A Cadeia de Resultados, descrita no Capitulo 2 como uma ferramenta util, segundo a
VBSE, para a avaliagdo e criacdo de valor em projetos de software, ndo ¢ uma ferramenta
adotada no RUP originalmente. Propde-se nesta dissertacdo a utilizagdo da Cadeia de
Resultados como uma forma de a equipe de desenvolvimento situar de forma apropriada o
projeto do software a ser desenvolvido dentro de um programa que contenha outras iniciativas
relacionadas. A Cadeia de Resultados fornece um modelo pelo qual identificamos vinculos
(de causa-efeito, de priorizagdo, de requisitos) entre a iniciativa de desenvolvimento de
software e outras iniciativas de negdcios da organizacdo, bem como vinculos entre o conjunto

das iniciativas e os beneficios pretendidos.

Ponto de Extensdo n° 1: Adicdo de uma Disciplina de Gerenciamento de
Portfélio

Por defini¢do, a Abordagem de Realizacdo de Beneficios (BRA), como pratica de
fomento a criagdo de valor, ¢ formada por trés fundamentos: gestdo de programas, gestdo de
portfolios e governanga de ciclo completo. Assim, os projetos de software que se beneficiardo
da BRA precisam estar inseridos em um contexto em que sejam coordenados, junto com

outros projetos e iniciativas, em portfolios e programas.

O RUP, em sua forma cléssica, ndo abrange os conceitos de portfélio e programa; em
vez disso, o escopo do processo € um projeto unico. Assim, para uma organiza¢do com
ambiente de multiplos projetos, isto ¢, com diversos projetos a gerenciar simultaneamente, as
ferramentas oferecidas pelo RUP original permitem apenas tratar desses projetos em nivel
tatico, pelos gerentes dos projetos individuais, ¢ com horizonte de planejamento no curto
prazo. Sao necessarias ferramentas complementares para contemplar tanto o relacionamento
coordenado de projetos, através de programas, quanto o compartilhamento racional de
recursos ¢ o controle da prioridade entre projetos € programas, através de portfolios, visando

os resultados de negdcios numa perspectiva estratégica (DYE; PENNYPACKER, 2000).
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Neste sentido, a adicdo ao RUP de uma disciplina de Gestdo de Portfolio atende a essa

necessidade. Com base na defini¢do de uma disciplina de gestdo de portfolio, feita por

Ambler ef al. (2001) em sua extensdo ao RUP denominada Enterprise Unified Process (EUP),

e dos conceitos e boas praticas definidas pelo PMI no seu Standard for Portfolio Management

(PMI, 2008), foi definida para este trabalho a disciplina de Gerenciamento de Portfélio de

Projetos, cujo fluxo de trabalho ¢ mostrado na Figura 3.2. A disciplina pretende fornecer os

elementos essenciais para a gestdo de portfolios que incluam projetos de software.

A partir da Figura 3.2 observam-se os principais fluxos de trabalho da disciplina

Gerenciamento de Portfélio de Projetos:

e Planejar Portfélios e Programas: trata da avaliacdo, selecdo, priorizagdo,

identificacdo de interdependéncias e planejamento de programas e projetos dentro

de um portfolio. Inclui as seguintes tarefas:

O

O

O

O

Avaliar Proposta de Projeto: cabe as pessoas com a atribuicdo de Gerente
do Portfolio reunir-se periodicamente — em geral a cada trimestre ou
semestre — para avaliar as propostas de projetos submetidas pelas varias

unidades de negdcios da organizacao;

Priorizar Projetos: a cada novo conjunto de propostas de projeto
aprovadas, a equipe de geréncia de portfolio realiza a priorizagdo dos
projetos do portfolio. Projetos existentes podem ter sua prioridade revista
ou mesmo serem cancelados para acomodar os novos projetos recém-

aprovados.

Identificar Interdependéncias: os projetos e programas componentes de um
portfélio podem depender dos mesmos recursos organizacionais; esta tarefa
da gestao de portfolio cuida de identificar tais interdependéncias de forma a

otimizar o uso desses recursos na gestao do portfélio.

Definir Programa: nesta tarefa, projetos com objetivos de negdcio
relacionados sdo agrupados em programas, de modo a permitir consolidar
investimentos naqueles objetivos. A Cadeia de Resultados, descrita no

ponto de extensdo a seguir, ¢ uma ferramenta importante para a execucao
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o

desta tarefa. Depois de definidos, os programas entdo sdo formalmente

iniciados;

Desenvolver Plano de Programa: depois de definido, um programa tem seu
planejamento elaborado, onde s@o previstos aspectos como interfaces entre
projetos do programa, planejamento dos recursos alocados, do escopo, do
cronograma geral, das comunicacdes, dos riscos e de outras areas do

programa;

Desenvolver Plano de Portfolio: o planejamento de portfolio € realizado e
atualizado nesta tarefa. Nela, os programas e projetos que fardo parte do
portfolio sdo selecionados, os riscos do portféolio sdo analisados, e acdes

para manter o equilibrio entre os componentes sdo definidas.

e Gerenciar Programas: apresenta as tarefas relacionadas ao monitoramento de cada

um dos programas mantidos pela organizacdo, alinhados aos seus objetivos de

negocio estratégicos. Inclui as tarefas:

o

o

o

Revisdo de Aprovagdo de Projeto: originalmente pertencente a disciplina
de Gerenciamento de Projeto do RUP, esta tarefa foi trazida para a
disciplina de Gerenciamento de Portfolio para refletir a atribuicdo de

aprovagdo de projetos baseados em critérios estratégicos de negdcios;

Iniciar Projeto: outra tarefa movida da disciplina de Gerenciamento de
Projeto, esta trata dos passos iniciais para o inicio de um projeto, tais como
designar o gerente do projeto e formalizar os parametros do projeto, como

restricdes, premissas, orcamento, data final do projeto etc.;

Monitorar Programa: trata de monitorar e controlar o programa com

relacdo as métricas de negdcios definidas no plano do programa.
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Planejar Portfolio e Programas

Gerenciar Portfalio Gerenciar Programas

Figura 3.2 - Fluxo da disciplina Gerenciamento de Portfélio de Projetos do RUP-VC

o Gerenciar Portfolio: apresenta as tarefas relacionadas ao monitoramento do

portfolio de projetos da organizacdo como um todo. Inclui as tarefas:

o Revisdo de Aprovagdo de Projeto: esta tarefa € a mesma descrita no fluxo
Gerenciar Programas, porém no contexto do portfolio ela se aplica apenas

aos projetos que ndo estdo inseridos em nenhum programa;
o Iniciar Projeto: idem para a tarefa acima;

o Monitorar Portfolio: monitorar o portfélio com base nos indicadores
estratégicos da organizagdo, monitorando riscos ¢ mudangas no negdcio, €

revisando o desempenho organizacional.

Ponto de Extensdo n° 2: Uso da Cadeia de Resultados na Definicdo de

Programas e Portfolio

Tendo sido introduzida no RUP a disciplina de Gerenciamento de Portfolio de
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Projetos, outra técnica foi inserida visando atender a sugestdo do elemento-chave Analise de
Realizagdo de Beneficios: a utilizacdo da Cadeia de Resultados para a definicdo dos
programas a serem conduzidos pela organizacdo e do portfolio de projetos que sera

administrado a cada momento.

Sendo a Cadeia de Resultados, apresentada na Segdo 2.7.4, uma técnica de modelagem
com a finalidade de permitir identificar vinculos entre negocio e TI, € natural inseri-la, dentro
do escopo do fluxo de trabalho do Gerenciamento de Portfélio de projetos, nas tarefas
relativas a identificacdo dos objetivos e resultados de negocios. Assim, foi criada uma diretriz
no RUP apresentando a técnica da Cadeia de Resultados. Também foi incluida uma referéncia
a esta diretriz na tarefa Definir Programa, pois a ferramenta ajuda na identificacdo de

processos relacionados por objetivos de negdcio em comum.

3.3.2 Identificacdao e Conciliagdo de Proposicoes de Valor das

Partes Interessadas

Conforme apresentado na Secdo 3.1.1, o RUP recomenda a utilizagdo de técnicas de
visualizacdo e andlise de trade-off, como storyboarding e prototipacdo, na abordagem relativa
ao elemento-chave n° 2, a conciliagdo das proposi¢cdes de valor das partes interessadas a
respeito do software. Por outro lado, outras ferramentas importantes sugeridas pelo elemento-
chave nao estdo contempladas de forma explicita no processo de software. Nesta secdo,

propdem-se formas de preencher tais lacunas.
Ponto de Extenséo n° 3: Uso de Groupware

Conforme visto no Capitulo 2, uma abordagem sugerida pela VBSE como efetiva para
identificacdo e conciliagdo de proposi¢des de valor ¢ o uso de software colaborativo (ou
groupware) para auxiliar nas tarefas de priorizagdo de requisitos, brainstorming e negociacao
de conflitos. O uso de groupware permite que a participacdo de envolvidos seja ampliada,
pois a eliminagdo da necessidade da interagdo presencial, promovida pelas ferramentas
colaborativas, permite expandir a quantidade de grupos de interessados, e organizar melhor

suas demandas.

Na disciplina de Requisitos do RUP, a tarefa Identificar Pedidos dos Envolvidos tem

por objetivo levantar as demandas dos interessados a respeito do que o sistema deve oferecer.
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No fluxo de trabalho desta tarefa, um dos passos ¢ “Conduzir Workshops de
Requisitos”, que esta associado a varias diretrizes referentes a conducdo dos workshops para
levantamento de requisitos. Foi identificada uma lacuna exatamente neste ponto: o elemento-
chave sugere que workshops de levantamento de requisitos sejam, quando possivel, auxiliados
por software colaborativo, ou groupware, sobretudo quando hé colaboradores distribuidos
geograficamente, participando de forma remota. Identificamos ai um ponto de extensdo,
exatamente pela inclusdo no RUP de uma diretriz para o uso de ferramentas colaborativas.

Esta diretriz foi associada ao mencionado passo da tarefa Identificar Pedidos dos Envolvidos.
Ponto de Extenséo n° 4: Gerenciamento das Expectativas dos Interessados

A gestdo das expectativas dos interessados com relag@o ao software a ser desenvolvido
¢ uma tarefa essencial para o maximizar o valor do produto final. Entende-se que as
expectativas sdo importantes pois nelas os interessados baseiam suas avaliagdes das
funcionalidades e caracteristicas demandadas. Portanto, conciliar expectativas dos
interessados quanto ao projeto e ao produto de software, de modo a chegar a um conjunto
atingivel de funcionalidades, prazo, custo e critérios de qualidade, contribui positivamente
para estabelecer parametros razoaveis de custo e esforco de desenvolvimento, e influencia as

decisdes quanto a planejamento, design e cronogramas.

Para o RUP, a disciplina de Requisitos explica como transformar demandas dos
interessados em produtos que formam o escopo do sistema. Entretanto, o RUP ndo declara
explicitamente a preocupagdo com a gestdo das expectativas. Assim, o RUP-VC estende a
tarefa Desenvolver a Visdo da disciplina de Requisitos, visando contemplar a gestdo de

expectativas dos interessados.

A tarefa Desenvolver a Visdo, tal como originalmente definida no RUP, tem como
principal artefato de saida o Documento de Visdo, que define a visdo dos interessados sobre o
produto a ser desenvolvido, em termos de suas necessidades e recursos mais importantes. A

tarefa ¢ desempenhada através dos seguintes passos:
1. Chegar a um acordo quanto ao problema a ser resolvido
2. Identificar partes interessadas

3. Definir os limites do sistema
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4. Identificar restrigdes a serem impostas ao sistema
5. Formular a declaragdo do problema

6. Definir os recursos do sistema

7. Avaliar seus resultados

Gerenciar expectativas dos interessados significa, dentro do ambito da identificagdo e
conciliacdo de proposicoes de valor, capturar as expectativas das partes interessadas
identificadas no projeto, e realizar atividades de conciliacdo dessas expectativas. Assim,
estendendo a tarefa a fim de trazer essas atividades para o desenvolvimento do Documento de

Visdo, foram incluidos dois passos a mais no fluxo da tarefa:

e “Capturar expectativas das partes interessadas”: trata-se de usar a Cadeia de
Resultados para entrevistar as partes interessadas criticas para o sucesso do projeto, de
maneira a valida-la e identificar suas premissas, iniciativas ¢ resultados adicionais de

alta prioridade.

e “Conciliar as expectativas das partes interessadas”: consiste em identificar e conciliar
os conflitos de modelos entre os interessados, sumarizar os resultados obtidos e

coordena-los, com a participagdo das partes interessadas, no Documento de Visdo.
Apos a extensao, o fluxo proposto de atividades para a tarefa fica como abaixo:

1. Chegar a um acordo quanto ao problema a ser resolvido

2. Identificar partes interessadas

3. Capturar as expectativas das partes interessadas

4. Definir os limites do sistema

5. Identificar as restrigdes a serem impostas ao sistema

6. Conciliar as expectativas da partes interessadas

7. Formular a declaragdo do problema
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8. Definir os recursos do sistema
9. Awvaliar seus resultados

Ponto de Extenséo n° 5: Proposi¢cdes de Valor como Critérios de Priorizagao

de Casos de Uso

A VBSE aponta, como abordagem efetiva na conciliagdo das proposi¢des de valor dos
interessados, fazé-los priorizar ou categorizar as funcionalidades do software a ser
desenvolvido a partir das suas proposi¢des de valor. Ter a definicdo de quais sdo as
funcionalidades mais criticas sob o ponto de vista dos envolvidos ajuda a equipe de
desenvolvimento a alocar de forma mais otimizada os recursos disponiveis ao

desenvolvimento, possibilitando uma consequente otimizagao do valor produzido.

Um dos principios-chave do RUP ¢ “Demonstrar Valor Iterativamente”, que diz que o
desenvolvimento do software deve ser iterativo, onde cada iteragdo produz um incremento ao
produto de software que agrega valor (do ponto de vista do usuario) ao produto. O RUP
encarrega a disciplina de Gerenciamento de Projeto de planejar, executar e monitorar o
desenvolvimento por meio de iteragdes sucessivas. Dentro da disciplina, a tarefa Desenvolver
Plano de Iteragdo trata de planejar cada iteracdo, iniciando pela defini¢do do escopo da
iteracdo. Nesta tarefa, o escopo da iteracdo ¢ definido em conjunto pela equipe e pelo cliente,
a partir de critérios como riscos envolvidos, funcionalidade necessaria (definida pelo cliente),
o tempo alocado para a iteragdo e os objetivos especificos da fase em que a iteragdo se
encontra. Mais especificamente, o processo define o passo denominado “Determinar o escopo
da iteragdo”, onde sdo apresentadas as agcOes necessarias para a priorizacao dos casos de uso
que poderdo entrar no escopo da iteragdo. Este passo foi estendido no RUP-VC para

mencionar que as proposi¢des de valor devem ser levadas em consideragdo na priorizacao.

r

A tarefa de planejamento da iteragdo acima descrita ¢ municiada pela priorizagédo
técnica dos casos de uso, que o RUP sugere ser conduzida pelo arquiteto de software, e que
estd contida no contida no Documento de Arquitetura de Software. Trata-se da tarefa
Priorizar Casos de Uso, da disciplina de Requisitos. O RUP-VC estende a tarefa inserindo
uma ferramenta baseada em valor para a priorizagao de casos de uso: o diagrama de conflito
de modelos, ou teia de conflito de modelos, apresentado na Segdo 2.7.5. A ideia & construir

um diagrama de conflito de modelos para identificar conflitos existentes entre a relevancia
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atribuida por cada grupo de interessados aos diversos aspectos do produto de software:
requisitos funcionais e ndo funcionais, decisdes de design, restrigdes de gerenciamento do

projeto etc.

3.3.3 Analise de Caso de Negécio

Um caso de negodcio tradicional de um projeto apresenta as opgdes de solucdo para o
projeto, comparando o retorno sobre o investimento (ROI) entre as opgdes, e sugerindo como

solucdo economicamente mais atrativa aquela que tiver melhor ROL

Quanto a criagdo de valor, a VBSE adiciona dois fatores além do ROI, que podem ser

importantes: beneficios intangiveis e riscos.

Ponto de Extensdo n° 6: Analise de Opg¢des considerando Riscos e Beneficios

Intangiveis

Como dito no Capitulo 2, a andlise de caso de negocio ¢ contemplada no RUP.
Entretanto, a metodologia sugerida para tal analise ¢ a tradicional, visando obter o ROI com
base nos custos financeiros e nos beneficios quantificaveis financeiramente. A VBSE sugere
considerar, na analise da viabilidade economica de um projeto de software, os riscos
envolvidos e os beneficios cuja quantificagdo monetaria ndo seja possivel ou ndo tenha

precisdo aceitavel.

A tarefa Desenvolver Caso de Negocio da disciplina de Gerenciamento de Projetos do
RUP ¢ executada durante o planejamento de cada iteragdo ou fase do projeto. Propde-se no
RUP-VC estender a tarefa, incluindo analise de opgoes baseada nos riscos. Isto se traduz em
analisar as opg¢Oes de realizagdo do trabalho de desenvolvimento a ser executado,

considerando na decisdo fatores outros além do retorno financeiro.

Em um contexto de analise de caso de negocio baseado em valor, cada fase do ciclo de
vida apresenta diversos trade-offs de negocios, determinando opg¢des de abordagem do

projeto. Reifer (2002) da alguns exemplos de trade-offs:
Durante a fase de Concepgao:

e Analisar, a partir dos objetivos iniciais do projeto, trade-offs de custo, cronograma e

funcionalidade, usando técnicas de analise de custo como variavel independente;
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Determinar o prego do produto de software (ou outra atividade do projeto que gere

receita) usando analise de tendéncias para prever o volume de vendas necessario;

Requisitar orgamentos usando analise de custo/beneficio para justificar as despesas

necessarias.
Durante a fase de Elaboracao:

Conduzir andlise entre "fazer" e "adquirir" (make-or-buy) para determinar quais escolhas
de componentes melhor preenchem a arquitetura, usando técnicas de analise de retorno e
de oportunidade de investimento. Uma perspectiva de opgdes reais pode ser utilizada para
tal (SULLIVAN et al., 1999);

Desenvolver orcamentos para o custo do software e cronograma usando modelos como o

COCOMO 1II (BOEHM et al., 2000b) para estimar o esforgo ¢ a duragao necessaria;

Priorizar riscos (positivos e negativos) através de uma avaliacdo quantitativa dos impactos

dos itens de risco.
Durante a fase de Construgéo:

Decidir quanto ao lancamento ou ndo de uma versao ou incremento do produto baseando-
se em analise de tendéncias (por exemplo, olhando para defeitos e niveis de qualidade

associados);

Desenvolver estimativas de custo e cronograma de conclusdo, usando modelos para
determinar se € possivel ou ndo entregar como prometido, dependendo da taxa de

progresso atual;
Durante a fase de Transigao:

Conduzir trade-offs entre "consertar" ou "substituir" (replace/repair) usando técnicas
como analise de Pareto, para determinar quais modulos do software estdo mais sujeitos a

defeitos;

Desenvolver estimativas quanto a manutencdo, usando modelos de custo para prever

esforco e duragdo baseado em projecdes estatisticas de mudangas.
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3.34 Gerenciamento Continuo de Riscos e Oportunidades

Como visto no Capitulo 2, a analise e o gerenciamento de riscos e de oportunidades
em um projeto de software estende a analise prévia de viabilidade, feita no caso de negdcio,
para todo o ciclo de vida do sistema. Mais importante: no que se refere a criagcdo de valor, a
gestdo dos riscos introduz o “fator gente” na tomada de decisdes de carater econdmico,

através da analise da utilidade, relacionada a riscos, atribuida pelos individuos.

O RUP apresenta um tratamento consistente dos riscos, embutido principalmente na
disciplina de Gerenciamento de Projeto, mas também presente em preocupacdes quanto a
arquitetura e a disciplina de testes. No entanto, na analise do processo com relacdo a este

elemento-chave, foram descobertas algumas deficiéncias. Séo elas:

e O conceito de oportunidade — significando “riscos positivos”, como descritos no
Capitulo 2 — ndo ¢ tratado pelo RUP. Em vez disso, apenas os riscos que representam

ameagcas ao sucesso do projeto (riscos negativos) sdo considerados;

e A aversdo ao risco, decorrente das utilidades que as partes interessadas atribuem as

funcionalidades, ndo ¢ explicitamente tratada no RUP;

e Os riscos associados a adaptacdo do processo de software ao projeto ndo sdo

explicitamente tratados.

Abaixo sdo propostos trés pontos de extensdo a geréncia de riscos prevista no RUP, de

modo a cobrir essas deficiéncias.
Ponto de Extensédo n° 7: Gerenciamento de Oportunidades

O gerenciamento de oportunidades difere do gerenciamento de ameagas de ameacas
nas estratégias de acdo que sdo utilizadas basicamente na resposta a esse tipo positivo de
risco. Enquanto o RUP define que as estratégias de resposta aos riscos negativos tratam de
preveni-los, transferi-los para terceiros ou mitiga-los, isto é, reduzir sua probabilidade ou seu
impacto, as estratégias para lidar com oportunidades incluem, segundo o Guia PMBOK (PMI,
2004):

e Explorar, que consiste em eliminar a incerteza associada a um risco positivo, fazendo

com que a oportunidade efetivamente acontega;
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o Compartilhar, que envolve atribuir parte da propriedade do risco a terceiros que

possam capturar melhor a oportunidade em beneficio do projeto;

e Melhorar, que visa aumentar a exposi¢cdo ao risco positivo, através do aumento da
probabilidade e/ou do impacto caso ocorra. Isso se da pela identificacdo e

maximizacao dos acionadores dos riscos de impacto positivo.

Ha também uma estratégia comum a riscos positivos e negativos. Trata-se da
aceitagdo do risco, que significa que a equipe de projeto resolveu ndo mudar o planejamento
para tratar o risco. Esta estratégia pode ser passiva, na qual a equipe s tratara o risco aceito a
medida que ele ocorra, ou ativa, quando ¢ planejada uma reserva de contingéncia para tratar

as ameagas ou oportunidades.

Este trabalho propde estender o RUP acrescentando a diretriz Lista de Riscos, que
descreve como identificar e gerenciar riscos de projeto, as estratégias para resposta aos riscos
positivos, conforme as orientagcdes do Guia PMBOK. Também acrescenta, a tarefa Identificar
e Avaliar Riscos, um passo especifico sobre como identificar estratégias de exploracdo de

riscos positivos.

Ponto de Extensdo n° 8: Avaliagdo de Riscos a Partir das Fungbes de

Utilidade dos Interessados

A geréncia de riscos orientada a valor proposta na VBSE leva em consideracdo a
analise da utilidade das opgdes de implementagdo do projeto para os interessados. Estudando
como as funcdes de utilidade contribuem para a aversao aos riscos por parte dos interessados,
torna-se possivel propor a conciliacdo das fungdes de utilidade, de forma andloga a
conciliacdo das proposicoes de valor discutida na Se¢do 2.7.5, como uma das estratégias para

lidar com os riscos.

Neste ponto de extensdo, propde-se estender a tarefa Identificar e Avaliar Riscos, em
especial o passo “Identificar riscos potenciais”, de forma a levantar os riscos decorrentes das
incompatibilidades entre as fungdes de utilidade. Para a efetividade dessa extensdo, propde-se
também adequar, na tarefa Desenvolver Plano de Gerenciamento de Riscos, o planejamento
das respostas aos riscos de forma a lidar com os riscos (e oportunidades) relativos as fungoes

de utilidade percebidas pelos usuérios.
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Ponto de Extensdo n° 9: Adaptar o Processo de Software Considerando a

Exposi¢éo ao Risco

Um assunto bastante discutido nos ltimos anos, como apontado por Boehm e Turner
(2004), € o uso de processos orientados a planejamento, como o RUP, em contraposi¢do ao
uso de métodos ageis, dentre eles Extreme Programming (XP) e Scrum. Em relacdo a este
assunto, a VBSE propde o uso do nivel de exposicdo a riscos relativos a quantidade de
“burocracia” do processo de software utilizado no projeto (a varidvel ER definida na Secao

2.7.7), como balizador das adaptagdes (failoring) ao processo utilizado no desenvolvimento.

A disciplina Ambiente do RUP possui a tarefa Adaptar o Processo de
Desenvolvimento para o Projeto, dedicada a adaptacdo do processo de desenvolvimento ao
projeto em questdo. Como extensdo ao processo, no passo “Analisar o Projeto” desta tarefa,
foi feita a inclusdo de uma avaliagdo da exposicao aos riscos inerentes a adogao das principais
disciplinas, fluxos de trabalho, tarefas e artefatos do RUP. Esse fator ¢ determinante na

definicdo de quao “agil” sera o processo a ser adotado.

3.3.5 Engenharia Simultanea de Sistemas e de Software

Do exposto na Se¢do 3.2.5, vimos que o RUP apresenta um bom nivel de
convergéncia ao elemento-chave que preconiza a simultaneidade entre o desenvolvimento da
solugdo (engenharia de sistemas) e o desenvolvimento do software (engenharia de software).
Para aumentar ainda mais a convergéncia a este elemento-chave, estendeu-se a tarefa de

revisdo dos marcos de ciclo de vida, como descrito a seguir.

Ponto de Extensdo n° 10: Revisdo de Marco de Ciclo de Vida Baseada em

Valor

A VBSE considera, como uma caracteristica importante do elemento-chave, o uso de
multiplos indicadores de consisténcia e viabilidade como critérios de revisdo e decisdo dos
marcos de ciclo de vida. Reifer (2002) propde que o Caso de Negocio do projeto de
desenvolvimento seja utilizado como um dos balizadores da revisao. Esse artefato deve ser
examinado para revalidar suas suposi¢des e conclusdes, a luz de qualquer alteragdo no

contexto geral do negdcio ou dos sistemas do projeto.
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A avaliagdo dos resultados do desenvolvimento do software (atividade sob a
abrangéncia da Engenharia de Software) e das outras atividades necessarias a conclusdo do
projeto ou iniciativa de negdcios (area abrangida pela Engenharia de Sistemas) € prevista no
RUP dentro da tarefa Revisdo de Marco de Ciclo de Vida, da disciplina de Gerenciamento de
projeto. Durante a tarefa, os trade-offs analisados e descritos no Caso de Negocio, descritos na
Secao 3.3.3, devem ser reavaliados; analogamente, mudangas nas premissas, contribuigdes e
resultados da Cadeia de Resultados também devem ser analisadas na revisdo. Os principais
fatores para avaliagdo foram incluidos como extensdo do RUP-VC a tarefa acima

mencionada, na secdo ‘“Problemas para Consideracdo” da descri¢do principal da tarefa.

3.3.6 Monitoramento e Controle Baseados em Valor

Como visto no Capitulo 2, a VBSE questiona o método Earned Value Management
(EVM) para o monitoramento de projetos de software baseados em valor, tanto pelo fato de o
EVM se tornar dificil de implementar se o projeto sofre muitas e frequentes mudangas, quanto
por ndo se conseguir obter qual o real valor que esta sendo criado pelo projeto. Assim, a

VBSE propde outras técnicas que devem ser utilizadas para o controle baseado em valor.

Analisando o RUP no que diz respeito a essas técnicas, propde-se que algumas tarefas
da disciplina de Gerenciamento de Projeto sejam modificadas para atender ao monitoramento

baseado em valor.
Ponto de Extensdo n° 11: Monitoramento de Valor no Nivel do Projeto

A VBSE propde que o Caso de Negocio fornega indicadores do valor que devera ser
criado pelas funcionalidades desejadas pelo software. Estes indicadores devem ser utilizados

no monitoramento do valor criado no projeto para a organizacao.

No RUP, a diretriz de Métricas descreve principios relativos a medidas que devem ser
coletadas e analisadas no monitoramento dos projetos que usam o processo. Também
descreve um conjunto minimo de métricas a ser aplicado no projeto. A diretriz ¢ um dos
insumos para a tarefa Desenvolver Plano de Medidas da disciplina de Gerenciamento de
Projeto. O cumprimento bem sucedido do projeto serd determinado pelas metas descritas no

Plano de Medidas.

No RUP-VC, a diretriz de Métricas foi estendida para incluir os indicadores de valor
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de mnegocio que devem ser monitorados, tendo sido adicionados alguns exemplos de tais

indicadores, basicamente extraidos de duas fontes:
e Fatores de trade-off, contidos no Caso de Negocio e apresentados na Segdo 3.3.3;
e [Iniciativas e resultados da Cadeia de Resultados nos quais o projeto esta envolvido.

Além disso, foi estendido o passo “Desenvolver os objetivos primarios de
gerenciamento” da tarefa supracitada, que ¢ onde sdo determinadas e registradas as restricdes
e os requisitos funcionais, ndo-funcionais, orcamentarios e de programagdo importantes que
precisam ser controlados. Nesse passo foi incluida a meng¢do a Cadeia de Resultados como

fonte de indicadores de valor de negocio.
Ponto de Extensé&o n° 12: Monitoramento de Valor no Nivel da Organizag&o

O RUP ¢é um processo cujo foco € o projeto de software individual. A extensdo RUP-
VC adicionou a disciplina de Gerenciamento de Portfolio, que permite criar, conduzir e
monitorar diversos projetos de software, agrupados ou ndo em programas. Na disciplina, a
tarefa Monitorar Portf6lio trata de fazer o monitoramento do portfolio baseado em valor.
Utilizando a Cadeia de Resultados e os Casos de Negocio individuais de cada projeto, ¢é
possivel derivar e monitorar indicadores dos objetivos estratégicos de negocio relativos aos
projetos e programas. Uma abordagem para alcangar esse cendrio ¢ a implantacdo da Fébrica
de Experiéncias baseada em valor (BOEHM et al., 2002). Uma diretriz foi criada no RUP-VC

descrevendo a abordagem.

3.3.7 Mudanga como Oportunidade

Com o sentido de prover o RUP com ferramentas para responder as mudangas que
trazem consigo oportunidades, propde-se neste trabalho fazer uma adaptacdo (tailoring) do
RUP ao projeto de desenvolvimento, de maneira baseada em valor, de forma que o processo
adaptado torne-se mais “agil”. A decisdo para a adaptagdo baseia-se na natureza do projeto:
caso seja de tamanho pequeno para a organizagdo, € com requisitos que mudam rapidamente,
dar agilidade ao processo ¢ fundamental para o aproveitamento das oportunidades que as
mudancas podem trazer. Caso o tamanho e a criticidade do projeto exijam um grande esforco
para incorporar as demandas frequentes por mudangas, ¢ mais indicada a abordagem

tradicional do RUP, de controle de mudancas de requisitos associada a modularizagdo

70



Uma Extensao do Rational Unified Process baseada na Criagao de Valor

arquitetural das funcionalidades mais passiveis de ser fontes de mudanga.
Ponto de Extensdo n° 13: Permitir Adaptagées Visando Agilidade do Processo

O RUP contempla o tailoring do processo na tarefa Adaptar o Processo de
Desenvolvimento para o Projeto, da disciplina Ambiente. Nela sdo apresentadas as
consideragdes a serem avaliadas para a definicdo do escopo da adaptagdo. A extensdo RUP-
VC acrescenta a essas consideragdes a exposicdo aos riscos decorrentes de se adicionar ou
retirar “burocracia”, ao processo, deixando-o mais pesado ou mais leve. Também foi
estendida a diretriz “Discriminadores do Processo”, que apresenta fatores que afetam a
customizacdo do RUP. A diretriz recebeu a adicdo do fator adaptabilidade a mudangas.
Também foi acrescentada uma referéncia a Lines er al. (2008), que oferece sugestoes de

aplicagdo de estratégias ageis no RUP.

Bem-vindo ao RUP-VC (RUP for Value Creation), versdo 1.0.0.
Este processo & uma extensdo do IBM{R) Rational Unified Process(R).
E O RUP-VC fornece boas praticas e orientagdo para o desenvolhimento bem-sucedido de software, com énfase na criagdo de valor como resultado do projeto.

Conheca o contelido que foi estendido pelo RUP-VC. acessando a secdo Contelido da Extenséo abaixo.
Veja os slides do workshop de validacdo, também disponivel abaixo.

[+ Expandir Todas as Segies =] Reduzir Todas as Segies
@ Aprendendo ) Links de Navegagao
= Introdugdo - Produtos de
* Principios Chave b Fungdes D¢>Traba\hu (por b"
« & Conteddo da dominio} FIuCesa0s
Extenséo
« B Sjides do T
Workshop Disciplinas
Selecio Iniciagdo Elaboragio Construgdo Transigdo
— o aipihtvo s A
= Visdo Geral :
- RUP no BRequisitos -
developeriWorks
= Treinamento Analise e Design
= IBM — — -
Rational Method Implementagio
Composer
= The Rational u Toste i
Edge i . I e
= Implantagao i -
.Gerenciamento de
Confgursséo  Mudanca e N N i, |
Gerenciamento de i
Histon e A e il i, |

Figura 3.3 - Home page do site do RUP-VC

3.4 O Site da Extensao RUP-VC

O produto final da extensdo ¢ a catalogacdo de todas as intervencdes feitas,

compiladas no formato de apresentacdo utilizado pelo RUP e publicadas em um
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website. A URL do site publicado ¢ http://www.cin.ufpe.br/~gta/rup-vc. Esta foi a URL

disponibilizada para o processo de avaliacdo, a ser apresentado no Capitulo 4. A Figura 3.3

mostra a home page do website.

Para a produgdo do material do site, tomou-se como fonte a biblioteca do framework
de processo RUP, publicada pela IBM (2006). Os artefatos do processo alterados ou
adicionados foram produzidos com a ferramenta Eclipse Process Framewok Composer
(Eclipse Foundation, s.d.). A ferramenta também foi utilizada para a publicacdo do website

com os resultados.

Devido ao numero consideravel de pontos de extensdo, optou-se por confeccionar uma
pagina do site que funcionasse como um indice das intervencdes feitas. A pagina, intitulada
“Conteudo da Extensdo”, ¢ referenciada em destaque na home page do site do RUP-VC; a
Figura 3.4 mostra o link em detalhe. O resumo de intervengdes por elemento-chave da VBSE

mostrado na pagina “Conteudo da Extensdo” estd reproduzido no Apéndice A.

@ Aprendendo

= Introducio

= Principios Chave

« ®P Conteddo da
Extensio

- B Siides do
Workshop

Figura 3.4 - Detalhe da home page do RUP-VC (link para o conteddo da extensdo)

E importante explicar algumas notagdes utilizadas na extensdo, que ajudam a

identificar o contetido adicionado ou alterado:

e Os elementos do RUP que tiveram seu conteudo original alterado estdo indicados
como “estendidos”; os elementos adicionados como resultado da extensdo estdo

indicados como “adicionados”. Todos estao listados no Apéndice A.

e Nos fluxos das tarefas que foram objeto de intervengao, os passos alterados ou
adicionados sdo indicados conforme o elemento-chave ao qual se referem, pela
inscricao “(VBSE ECn)”, onde EC significa “elemento-chave”, e n ¢ um nimero de 1

a 7, ao final da sua descricao.
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e Texto acrescentado ou modificado dentro do contetido foi identificado com a

formatacao sublinhado itdlico.

O Apéndice B apresenta, como exemplo de conteudo estendido publicado no site, as

intervengoes realizadas no RUP, relativas ao elemento-chave Andlise de Caso de Negocio.

3.5 Consideragoes sobre a Analise

Os pontos de convergéncia encontrados no RUP, em um total de oito, traduzem o nivel
de aproximagdo entre os conceitos de criagao de valor sugeridos pela VBSE e a pratica de um
framework de processo de software moderno. J4 os pontos de extensdo que compdem o RUP-
VC, em um total de treze, sdo intervencdes que se destinam a fornecer novos pontos de
convergéncia, no que diz respeito ao atendimento das propostas dos elementos-chave pelo

RUP.

E importante frisar que o estudo da VBSE se desenvolve sobre os elementos-chave
apresentados neste trabalho. A intengdo desta pesquisa ndo foi produzir um conjunto de
aperfeicoamentos ao RUP que contemplasse todas as praticas estudadas pela bibliografia
existente sobre VBSE. Em vez disso, apenas os conceitos basicos expressos por Boehm
(2003) nos sete elementos-chave foram considerados; foram identificados pontos de extensdao
para todos os elementos-chave. Na defini¢do de cada ponto de extensdo, houve o cuidado de
incluir na intervencdo técnicas utilizadas em outros pontos de extensdo, caso também se
adequassem ao ponto em questdo. Com isso, procurou-se manter a consisténcia entre o que
preconizam os elementos-chave da VBSE e a utilizagdo dos mesmos no contetido do RUP-

VC.

Uma questdo relacionada ao ponto anterior ¢ o porqué da decisdo em propor a
extensdo RUP-VC considerando apenas seus fundamentos, cristalizados nos elementos-chave
da VBSE, nao agregando outros desenvolvimentos como, por exemplo, o conjunto de praticas
e aplicagOes reunidas nas Partes 2 ¢ 3 de BIFFL ef al. (2006). A opg¢ao foi pela analise em
amplitude de um framework de processo de software, de modo a abranger os mais variados
conceitos relacionados a VBSE. Além disso, o esfor¢o de tempo em se investigar a introducao
em profundidade na extens@o de trabalhos derivados dos principios ndo seria exequivel no
especo de tempo de uma Dissertagdo de Mestrado. Como consequéncia, dependendo do ponto

de vista a extensdo possivelmente sofre de falta de profundidade; no entanto, ela explora toda
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a abrangéncia dos fundamentos da VBSE.

Outro ponto a destacar ¢ a preocupacao em refletir na analise as diferentes formas de
valor que fazem parte da definicdo de valor adotada (apresentada na Secdo 2.5). Além do
tratamento do valor financeiro — presente no RUP original (caso de negdcio, monitoramento
de custos etc.), mas também enriquecido com a inser¢do do gerenciamento de portfolio (ponto
de extensdo n°l) — foram integradas no RUP-VC as preocupacdes com beneficios intangiveis
— sobretudo nos pontos de extensdo 2, 4, 5, 6, 11 e 12 — e com a gestdo do valor das

oportunidades — em especial nos pontos de extensdo 7, 8 ¢ 9.

Cabe aqui uma breve andlise do custo da inclusdo dos pontos de extensdo ao RUP.
Sem duvida, a intervencdo mais custosa em termos de esforco para realizar ¢ a disciplina de
gerenciamento de portfolio (ponto de extensdo n°l). A disciplina adiciona complexidade ao
processo, pois expande o escopo do fluxo de gerenciamento do RUP original para abranger
multiplos projetos, agregando novas responsabilidades, atividades e ferramentas, e tornando
as equipes de gestdo de cada projeto individual partes integrantes de uma equipe
organizacional mais abrangente. Outros pontos de extensdo dependem de alguma forma do
ponto n°1 para serem implantados, em especial os pontos n°2 (uso da Cadeia de Resultados) e
n°12 (monitoramento no nivel organizacional). As outras intervencdes estdo em um nivel de
implantacdo mais imediato, estendendo tarefas ja existentes para dar um enfoque diferente aos

objetivos das mesmas.

Como tultima consideragdo, ¢ preciso deixar claro que o trabalho de criacdo da
extensdo RUP-VC limitou-se a proposi¢ao de evolugdes aos elementos do RUP, no intuito de
prové-los de maior énfase na criagdo de valor. Esta fora do escopo da pesquisa a defini¢ao de
metodologias de implantacdo do RUP-VC em ambientes organizacionais, embora tal
atividade fosse necessdria para um futuro estudo experimental da extensdo (mais sobre
trabalhos futuros no Capitulo 5). Apenas a guisa de informagao, ressalte-se que Boehm (2003)
fornece um conjunto de diretrizes para implantar os elementos-chave da VBSE em nivel

organizacional, bem como em nivel nacional ou global.
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4 Avaliacao da Extensao RUP-VC

Como metodologia para avaliagdo do RUP-VC, optou-se por uma abordagem
qualitativa, que consistiu em apresentar a proposta desta dissertagdo em um workshop a
gerentes de projetos de desenvolvimento de software e desenvolvedores de software, com
experiéncia com o RUP e indagar sobre suas opinides em relagdo a proposta apresentada. Este

capitulo descreve o processo de avaliacao.

4.1 O Processo de Avaliagao
O trabalho de avaliagdo foi estruturado nas seguintes fases:

e Definicdo de Objetivos: definir os objetivos da avaliacdo

e Planejamento da Avaliagdo: definicdo das etapas para execucdo da avaliagdo

e Execucdo da Avaliacdo: por em pratica o planejamento realizado

e Analise e Interpretacdo dos Resultados: producdo de uma analise a partir dos

resultados da avaliacdo

e Implantacdo das Correcdes e Melhorias: voltar ao RUP-VC para aplicar melhorias

resultantes da analise.

As sec¢des seguintes apresentam cada fase com maiores detalhes.

4.2 Definicdo dos Objetivos

Uma avaliag@o para a extensdo RUP-VC deve relacionar-se com a pergunta-problema
da pesquisa. Uma forma de sondar se os projetos de desenvolvimento criam valor € investigar
se o processo de desenvolvimento utilizado nos projetos contém técnicas e praticas que
enfatizem a criagdo de valor pelo projeto. Assim, decidiu-se por avaliar qualitativamente a
extensdo RUP-VC proposta neste trabalho, do ponto de vista de gerentes de projetos e de
desenvolvedores de software que utilizam o RUP, buscando-se identificar o grau de
concordancia (aprovagao) ou discordancia (reprovagao) desses profissionais com a extensao,

como meio de verificar se ela oferece suporte a criagdo de valor em projetos de

76



Uma Extensao do Rational Unified Process baseada na Criagao de Valor

software em termos das praticas e atividades utilizadas para tal. Esta foi considerada, para a

pesquisa, uma forma adequada de responder a pergunta-problema.

Em uma perspectiva de estudo experimental ¢ possivel resumir os objetivos da

avaliagdo do RUP-VC conforme apresenta a Tabela 4.1, que detalha os atributos do estudo

realizado.
Tabela 4.1 - Caracterizacédo da avaliagdo como estudo experimental
(resultado obtido pelo autor)

Atributo Valor para o Experimento

Analisar (objeto do estudo) O conjunto das intervengdes reunidas na
extensdo RUP-VC

Com o proposito de (objetivo) Avaliar e melhorar a referida extensao

Com respeito a (foco da qualidade) Enfase na criagdo de valor em projetos de
software

Do ponto de vista (perspectiva) Do gerente de projetos de software e do
desenvolvedor de software que utilizam o
RUP

No contexto de (amostra da pesquisa) Profissionais com formacao em Ciéncia da
Computacdo e areas afins, € com experiéncia
em gerenciamento de projetos de software ou
em desenvolvimento de software em projetos
com o RUP.

4.3 Planejamento

Ap0s a defini¢do dos objetivos, na fase de planejamento as seguintes atividades foram

executadas:
1. Definir a abordagem para a avaliacdo;
2. Elaborar questionario;
3. Preparar o resumo da proposta para acompanhar o questionario;

4. Definir data e local do workshop;
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5. Elaborar convocac¢do e encaminhar;
6. Preparar material a ser distribuido conforme quantitativo de convites aceitos.
As sub-secdes seguintes trazem o detalhamento das atividades de planejamento.

4.3.1 Definir a Abordagem para a Avaliagao

Considerando que se tem como objetivo identificar aspectos que conduzam a
concordancia (aprovag@o) ou discordancia (reprovagdo) de profissionais da area com a
proposta desta dissertagdo, optou-se por construir uma escala de sete posigdes, que vai da
atitude mais favoravel (concordancia), em relacdo a uma determinada proposicao, até a mais
desfavoravel (discordancia), de forma que o participante possa externar a sua posi¢ao sobre as

proposicdes constantes do questionario aplicado (vide Apéndice C).

Cada proposi¢do conta com um conjunto de respostas dentro da escala definida, a
saber: concordo totalmente (C+); concordo (Cgy); concordo parcialmente (C-); discordo

parcialmente (D-); discordo (D); discordo totalmente (D+); sem opinido (SO).

Apos esta definicao, partiu-se para a sele¢do dos pontos relevantes que representam a
proposta da extensdo RUP-VC, a partir da consideragdao de questdes previamente definidas.

Os seguintes pontos foram selecionados como importantes para se avaliar na extensao:
e A importancia e a oportunidade do tema escolhido;
e O conceito de criagdo de valor em projetos adotado no trabalho;
e A escolha do RUP como framework de processo a ser analisado e estendido;

e A escolha da Engenharia de Software Baseada em Valor (VBSE) como diretriz da

analise;

e A adequacdo da implementag@o dos elementos-chave na extensao, aos objetivos de

cada elemento-chave.

4.3.2 Elaboracao do Questionario

Dado o escopo da avaliagdo, e as restricdes de disponibilidade de tempo dos
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participantes para participar da mesma, considerou-se que um questionario seria um
instrumento adequado para interagir formalmente com os participantes da avaliagdo. Através
das respostas ao questionario torna-se possivel identificar motivos para concorddncia ou

discordancia dos profissionais da area pesquisados com a proposta desta dissertacao.

Para a elaborag@o do questionario foi utilizada a metodologia proposta por Aaker et al.

(2004), que consiste em:
1. Planejar o que vai ser mensurado;
2. Formular perguntas para obter as informagdes necessarias;
3. Definir o texto e a ordem das perguntas e o layout do questionario;
4. Testar o questiondrio, com relagdo a omissdes e a ambiguidade;
5. Corrigir problemas decorrentes do teste, caso necessario.

4.3.3 Preparagao do Resumo da Proposta

A fim de introduzir o tema aos convidados, visando aumentar o interesse deles em
participar, € a0 mesmo tempo visando proporcionar um nivelamento prévio de conhecimentos
de forma a otimizar o tempo utilizado no workshop, foi produzido um texto de duas paginas

resumindo a pergunta-problema sendo respondida neste trabalho, bem como seu contexto.

4.3.4 Definicao de Data e Local do Workshop

As sessdes de workshop foram agendadas pensando em maximizar a adesdo dos
convidados, em horarios ¢ locais com a maxima conveniéncia, de acordo com as

disponibilidades de tempo dos convidados.

4.3.5 Convocacao do Publico-alvo

A convocacdo do publico-alvo foi feita através de e-mail enviado a um total de 19

pessoas, contendo o resumo da proposta da dissertagdo, mencionado na Se¢do 4.3.5.
4.3.6 Preparacao do Material para o Workshop

O material utilizado nas sessdoes do workshop foram copias impressas do resumo e do
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questionario, os slides eletronicos para apresentacao e o site publicado do RUP-VC.

4.4 Execucgéao

Apbs a preparagdo, procedeu-se a execugdo do estudo, com a realizagdo das sessoes de

workshop. Foram realizadas trés dessas sessoes:
e FEm 23/03/2009 e em 14/04/2009 no Centro de Informatica da UFPE
e Em 24/03/2009 no Tribunal de Contas do Estado de Pernambuco.

No total dos trés workshops, das 19 pessoas convidadas, houve um total de nove

participantes presentes. O indice de absten¢do foi de 52,63%.

4.5 Analise e Interpretacao dos Resultados

Em primeiro lugar, o perfil dos respondentes foi analisado. Como visto na Tabela 4.2,
todos os respondentes tém formacdo em Tecnologia da Informacdo: cinco tém titulo de
Mestre em Ciéncia da Computagdo, trés tém graduagdo na mesma area, € um tem

especializacdo em TI.

Outro dado a ressaltar é a experiéncia dos respondentes em gestdo de projetos. Dos
nove respondentes, oito tém pelo menos dois anos de experiéncia profissional em atividades
de gestdo de projetos, e pelo menos um ano participando do gerenciamento de projetos com
RUP. Sete respondentes relataram experiéncia no exercicio da funcdo de gerente de projeto,

variando entre quatro ¢ dez anos.

Em resumo, a qualificagdo dos respondentes enquadra-os no perfil desejado para
avaliar a extensao RUP-VC, qual seja, de practitioners da area de gerenciamento de projetos

de software.

A Tabela 4.3 representa a frequéncia das respostas para cada uma das proposigdes
constantes no questiondrio apresentado no Apéndice C. Em seguida, sdo apresentados os
comentarios a respeito das respostas apresentadas pelos respondentes a cada proposicdo, e
também contra-argumentacdes aos motivos apresentados para as respostas que nao tiveram

concordancia plena, isto ¢, respostas diferentes de C+.
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Proposigdo 2.1: O tema escolhido € importante e oportuno.

Sete pessoas concordaram inteiramente com esta proposicao.

Dois dos respondentes responderam C,y, equivalendo a “concordo”. Um deles
argumentou que todos os projetos, mesmo os nao interessantes, criam valor ao facilitar o dia-
a-dia do usuario. O outro afirmou que a énfase na criacdo de valor ndo passa somente pela
revisdo das praticas e principios da engenharia de software, tendo consequéncias na

organizagdo bem além desses pontos.

Quanto ao primeiro argumento, ndo ha discorddncia em que o objetivo de todo projeto
¢ criar algum tipo de valor para os seus clientes. Foi exatamente isso o que se afirmou na
discussdo apresentada na Sec¢do 2.5.1 deste trabalho. Entretanto, o que se definiu na
explicacdo da proposicdo como “projetos interessantes para uma organizagdo” foi qualquer
projeto que a organizagdo espere que va lhe trazer algum beneficio, ou seja, criar valor. Nesse
sentido, caso o projeto ndo fosse interessante ndo seria selecionado pela organizacao.
Portanto, o que torna o tema importante e oportuno € a possibilidade de aumentar a énfase na
criagdo desse valor no gerenciamento dos projetos, visando garantir que 0s mesmos tragam os

beneficios esperados pelas organizagdes.

Com relagdo ao segundo argumento, também ndo ha discordancia entre a proposi¢io e
o que foi argumentado pelo respondente, pois, quando a explica¢do da proposi¢do afirma que
“em projetos de software, a énfase na criacdo de valor passa pela revisdo das praticas e
principios da engenharia de software”, ndo esta sendo dito que a énfase passa apenas pela
revisdo de praticas e principios; afirma-se que tal revisdo € necessaria, ¢ ndo que ela ¢

suficiente.

Proposicao 2.2(4): A mudanga de foco do gerenciamento de projetos, saindo da
criacdo de um produto ou servico, para a criacdo de valor para a organizagdo patrocinadora,

demanda que a geréncia de projetos suba a um patamar estratégico nas organizagoes.

Quatro respondentes concordaram totalmente com a proposicao.

Houve trés respostas “concordo” (opcao Cy). Dois desses respondentes argumentaram
que a selecdo de projetos e programas com énfase na criacdo de valor levara em conta

questdes estratégicas, e que os objetivos dos projetos estardo alinhados com a
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estratégia organizacional definida pela geréncia sénior. Outro respondente afirmou que
atualmente, mesmo sem a énfase em criacdo de valor, a geréncia de projetos necessita de
apoio da alta geréncia da organizagdo. Quanto a este ultimo argumento, deve-se ter em mente
a diferenca entre “geréncia de projetos com apoio da alta geréncia” e uma efetiva participacao
estratégica dos projetos. E ponto pacifico que todos os projetos conduzidos em uma
organizagdo precisam contar com o apoio da alta geréncia, pois a principio qualquer projeto
visa contribuir com os objetivos de negocios. O que se propde com a énfase em criacdo de
valor ¢ que haja um verdadeiro alinhamento dos projetos, ndo somente na selecdo destes com
base nos objetivos estratégicos, mas também no acompanhamento e monitoramento
coordenado entre os projetos de uma organizagdo, através de programas e portfolios de

projetos.

Duas respostas concordaram parcialmente (C-) com a proposi¢do. Um desses
respondentes entendeu que a proposicdo significava que os gerentes de projeto deveriam subir
de nivel no organograma da organizagdo, por isso concordou apenas parcialmente com a
proposicao. O que se queria dizer realmente com a afirmacgdo € que a atividade de geréncia de
projetos deve se aproximar e se alinhar com as decisoes estratégicas tomadas pela ctipula da

organizagao.

O outro respondente que concordou parcialmente (C-) exp0s: “Acredito que a real
mudanca deva ser a aceitacao da ideia de criagdo de valor no contexto do desenvolvimento de
um produto/servigo”, referindo-se a mudanca de foco mencionada na proposicdo. Neste ponto
cabe reafirmar que a mudanca de foco com vistas a énfase na criacdo de valor vai além do
contexto do desenvolvimento de um produto ou servico, ou um conjunto deles. Pode ser que,
visando maximizar o valor total gerado, a organizacdo decida que os produtos/servigos
concebidos e produzidos pelo projeto devam ser consideravelmente diferentes dos
originalmente propostos. Muitos projetos de software enquadram-se neste cendrio, dada a

dificuldade em definir a priori as caracteristicas dos produtos a serem entregues.

Proposi¢do 2.2(B): O conceito de valor criado por um projeto considerado neste

trabalho ¢ adequado a fung@o estratégica dos projetos.

Seis respondentes concordaram totalmente com esta proposicao.

Houve duas respostas Cy (“concordo”) e uma resposta C- (“concordo parcialmente”).
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As duas respostas Cy argumentaram no sentido de que, embora possa ser analisado, valor ¢é
algo relativo. Embora se tenha em mente que o conceito de valor definido neste trabalho ¢
apenas um dos inimeros possiveis conceitos validos, a proposta em questdo teria que partir de
algum conceito bem definido para estruturar uma analise do alinhamento do framework de
processo de software com a énfase em criagdo de valor. Procurou-se trazer para a defini¢do do
conceito de valor utilizado elementos considerados essenciais ao pensamento estratégico
empresarial: retorno financeiro; beneficios de negdcios (tangiveis ou intangiveis); e

oportunidades, isto €, riscos positivos de negocios, a que os projetos estejam submetidos.

O respondente que concordou parcialmente (C-) argumentou que o conceito de valor
criado por um projeto, tal como definido, ndo ¢ adequado somente a funcdo estratégica,
devido a presenga do aspecto ROI (retorno sobre investimento). O argumento ndo apresenta
necessariamente discordancia com a proposicao, pois ndo se quis dizer que somente a fungao

estratégica se alinha com o conceito de valor definido neste trabalho.

Proposigdo 2.3: Foi acertada a escolha do RUP como base para andlise e extensao
propostas neste trabalho, de modo a integrar consideracdes de valor a projetos de

desenvolvimento de software e dar énfase a criagdo de valor nesses projetos.

Esta proposi¢ao recebeu total concordancia de quatro respondentes.

Um dos respondentes ndo manifestou opinido (op¢cdo SO) a respeito da proposigao.

Outros trés concordaram (opgao Co) e outro concordou parcialmente (C-).

Dentre os que se manifestaram pela concordancia, um deles nao apresentou seus

argumentos. Os outros dois apresentaram os seguintes argumentos:

e “Vé-se que o RUP vem se tornando um padrdo de mercado, o que incentiva a sua

melhoria continua™;

e “O RUP ¢ bastante utilizado, assim, analisa-lo com énfase em valor agregado ¢ muito

interessante”.

Aparentemente tais argumentagdes corroboram a proposicdo, ao invés de apresentar
restricdes a mesma. Dai pode-se concluir que ha incoeréncia entre a op¢ao escolhida para

resposta e a justificativa dada para a atribuicao.
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O respondente que concordou parcialmente (opg¢do C-) apontou que a escolha ¢
acertada pelo fato de o RUP ser um framework consagrado pelo mercado, mas fez a seguinte
ressalva: “Deve-se, porém, avaliar metodologias ageis, que estdo comegando a ser mais
utilizadas na busca por produtividade”. Esta afirmacdo reflete o crescente interesse pelas
metodologias ageis percebido nos tempos atuais. Em uma recente pesquisa realizada on-line
(AMBLER, 2008), com uma amostra formada por 642 participantes, em sua maioria de
organizagdes de desenvolvimento sediadas nos Estados Unidos, 69% dos respondentes
afirmaram que suas organizacdes estdo adotando praticas ageis de desenvolvimento de
software. Devido a isto, um dos trabalhos futuros pretendidos, evoluindo o que foi feito nesta
pesquisa, ¢ analisar a énfase em criagdo de valor em um framework agil de desenvolvimento

de software (vide Capitulo 5).

Proposi¢do 2.4: A Engenharia de Software Baseada em Valor é um framework

adequado para integrar consideragdes de valor ao processo RUP.

Esta proposi¢do recebeu total concordancia (C+) de trés respondentes.
Um respondente ndo emitiu opinido para esta proposi¢ao.

Quatro respostas concordaram com a proposi¢cdo (opcdo Cy). Dentre elas, duas ndo
estavam acompanhadas de argumentos. A argumentacdo para a terceira resposta foi que “o
alinhamento com o estratégico da empresa deve ser feito em todas as fases do
desenvolvimento do software e ndo apenas na fase de concepgdo do sistema”. A resposta para
este argumento ¢€: a extensdo RUP-VC ja prevé que o alinhamento estratégico de um projeto
de software que a utilize seja acompanhado durante todo o ciclo de vida do desenvolvimento.
Intervengdes como a adigdo da disciplina de Gerenciamento de Portfolio de Projetos e o

monitoramento de valor no nivel organizacional buscam atender a esta necessidade.

Um respondente concordou parcialmente (C-). Seu argumento foi: “Tenho duvidas
sobre como se aplicaria para as disciplinas Analise ¢ Design, Implementacdo, Testes e
Gerenciamento de Configuracdo e Mudangas. Serd que essas disciplinas sdo impactadas?”.
Perante este argumento faz-se necessaria uma discussdo detalhada sobre o escopo escolhido

para a extensdo, o que se refletiu nas caracteristicas da mesma.

Inicialmente, foi escolhido o RUP como objeto do estudo em criagao de valor. Sendo o

RUP um processo prescritivo, de natureza disciplinada, grande parte das decisdes
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que orientam economicamente 0Ss projetos que seguem O processo esta concentrada no
planejamento (e consequentemente no monitoramento e controle) do esforco de
desenvolvimento. Portanto, seria natural que a maior parte das oportunidades identificadas
para intervengdo no RUP estivesse concentrada nas disciplinas com maior vinculo com o
front-end dos projetos — isto €, com aspectos ligados & organizagdo que executa os projetos ¢
ao seu negocio, como a governanca dos projetos, lideranga, estratégia, gestdo de valor e de

beneficios. De fato, os pontos de extensdo do RUP-VC estdo distribuidos entre as disciplinas:

e Gerenciamento de Projeto: na qual o aspecto técnico da Engenharia de Software

tem interface com os aspectos organizacionais operacionais. Em relacdo a criacdo
de valor, tem o objetivo de garantir o cumprimento das metas tradicionais de

sucesso do projeto (cronograma, custo, funcionalidades).

e Requisitos: cuja importancia reside no fato de que suas atividades devem trazer a
tona os multiplos critérios de sucesso do sistema, dos diversos interessados, a fim
de obter condi¢des ganha-ganha que maximizem o valor criado pelo produto do

projeto;

e Ambiente: que inclui as tarefas que adaptam o processo as exigéncias e restricdes
do projeto especifico, por conseguinte determinando as caracteristicas que fardo o
processo mais ou menos adaptavel a mudangas, como também mais ou menos

capaz de lidar com ameagas e oportunidades.

e Gerenciamento de Portfdlio: criada para a extensdo RUP-VC, a disciplina propde

lidar com as questdes organizacionais de mais alto nivel, como estratégia,
priorizagao de recursos, interdependéncias entre projetos (de software ou nao) para

a consecuc¢ao de objetivos de negocios.

Quanto a abrangéncia e natureza das intervengdes que formam o RUP-VC, partiu-se
do principio que a criagdo de valor deveria ser uma preocupagdo constante nas diversas areas
das disciplinas afetadas. Considerou-se que essa visdo estd de acordo com a motivagao
principal da VBSE (tomada como diretriz da andlise), que € incorporar consideracdes de valor
as técnicas e praticas de Engenharia de Software ja existentes. Sendo assim, na extensao
RUP-VC procurou-se intervir de forma que fosse preservada a estrutura do framework. As

tarefas, artefatos e atribui¢des sofreram intervencdes pontuais, tendo sido acrescentado ao seu
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conteudo o que se considerou serem as lacunas para o atendimento dos elementos-chave. A
excegdo foi a criagdo da disciplina de Gerenciamento de Portfélio, com todo o conjunto de
tarefas, artefatos, atribuicdes e diretrizes: uma intervencdo de maior impacto, considerada
necessaria para satisfazer a vinculagdo do projeto de desenvolvimento com outros projetos ou

com a estratégia da organizacdo, dado que no RUP original ndo ha tal preocupagao.

Proposigido 2.5: A forma como foi implementada a Andlise de Realizagdo de

Beneficios no RUP-VC atende aos objetivos deste elemento-chave.

Esta proposicao recebeu duas respostas concordando totalmente.

Cinco respondentes concordaram (Cy). Um deles ndo emitiu argumentos; os quatro
restantes emitiram argumentos que reforcam a adequagdo das intervengdes ao elemento-chave

Analise de Realizagdo de Beneficios:
e “Ouso da Cadeia de Resultados, em especial, traz mais objetividade a analise”;

e “A ideia de um acompanhamento conjunto dos projetos e seus inter-

relacionamentos facilitam a visdo estratégica da alta geréncia”;

e “As atividades previstas na disciplina de Gerenciamento de Portfolio permitem os
beneficios de negodcios sejam identificados ndo apenas na fase de Selecdo como

também durante toda a execucdo do projeto”;

e “A inclusdo da disciplina Gerenciamento de Portfolio pareceu adequada
juntamente com seu uso com a técnica Cadeia de Resultados. Parece ser uma boa

estratégia para analisar beneficios”.

Um respondente concordou parcialmente (C-). Este respondente questionou sobre
como a organizacdo que adotasse o RUP-VC poderia proceder para atender ao elemento-
chave caso ndo tenha condi¢des de implementar a disciplina de Gerenciamento de Portfolio.
Neste caso, sem uma gestdo adequada do portfélio de projetos, a organizagdo fica deficiente
na defini¢do e na execucdo da sua estratégia de negocios. A Cadeia de Resultados, cuja
inclusdo na selecao de projetos foi outra intervengao feita a fim de atender ao elemento-chave,
depende de uma gestdo estruturada do portfélio de projetos, portanto sua adocdo sem a

implantacdo da disciplina de Gerenciamento de Portfélio ndo surtiria os efeitos desejados.
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Por fim, um respondente ndo emitiu opinido (SO).

Proposicdo 2.6: A forma como foram implementadas a Identificacdo e a Conciliagdo
de Proposi¢des de Valor das Partes Interessadas no RUP-VC atende aos objetivos deste

elemento-chave.

Esta proposigdo teve quatro respostas concordando totalmente.

Trés respondentes concordaram (Cp). Um deles ndo apresentou argumentos para sua

resposta. Os outros argumentos foram:

e “Ao fazer tais atividades, ataca-se de forma mais célere o que realmente importa

para o comprador do sistema em desenvolvimento”;

e “As tarefas propostas abrangem tanto a parte de planejamento quanto na fase de
elaborac¢do dos casos de uso, além de solicitar a avaliagao da iteracdo com relagao

aos beneficios atingidos”.

e “A proposta é 6tima, s6 ndo sei a efetividade da tarefa ‘Desenvolver a Visao’. E
sempre dificil chegar a um nivel de abstragdo adequado. No fim das contas,

contamos com a maturidade do cliente...”.

Sobre este ultimo argumento, cabe ressaltar que a tarefa Desenvolver a Visdo,
responsavel por obter o Documento de Visdo, ¢ a maneira que o RUP oferece para que as
partes interessadas de um projeto de desenvolvimento cheguem a uma visdo unificada do
produto (software) do projeto. E essencial, entdo, trabalhar no fluxo desta tarefa a fim de obter
uma visdo do sistema pactuada entre os principais interessados. Isto influi diretamente no
valor criado pelo produto final do projeto. Aumentando a capacidade de levantamento dos
requisitos, em especial das expectativas e proposigdes de valor, e sistematicamente detectando
e atacando conflitos entre as expectativas dos diversos interessados, a conciliagdo torna-se

possivel.

Por fim, houve uma resposta concordando parcialmente (C-) com esta proposi¢do, na
qual o respondente argumentou: “Faltou feedback constante do cliente”, referindo-se a uma
possivel lacuna na extensdo RUP-VC, relativa a obter feedback do cliente quanto as

proposi¢des de valor levantadas. O argumento levantado € pertinente, pois a conciliagao das
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diversas proposi¢oes de valor, levantadas entre as diversas partes interessadas — usuarios,

patrocinadores, equipe de desenvolvimento etc. — s6 sera efetiva para a criagdo de valor se

houver feedback positivo quanto aos resultados do levantamento. Em resposta a este

argumento, deve-se observar que a extensao RUP-VC oferece as seguintes propostas de

melhoria ao RUP:

O uso de software colaborativo (groupware) em workshops de levantamento de
requisitos fornece meios de ampliar o feedback quanto as funcionalidades
esperadas ou desejadas, através da ampliagdio do numero de envolvidos

participantes dos workshops;

A criagdo de um passo adicional, no fluxo da tarefa Desenvolver a Visdo, para
conciliar as expectativas das partes interessadas oferece uma maneira de provocar
a discussdo e a resolugdo de conflitos porventura existentes entre requisitos,
expectativas dos envolvidos. O feedback acerca de conflitos resolvidos ¢

fundamental para a maximizag@o do valor a ser criado pelo sistema;

O RUP prevé que, ao longo do projeto, no planejamento do escopo de cada
iteracdo os casos de uso definidos sejam analisados e priorizados de acordo os
riscos envolvidos, com a cobertura (abrangéncia ja atendida) e com a criticidade
(embutido nesse critério o conjunto conciliado de proposi¢cdes de valor de cada
caso de uso para os interessados). Esta priorizacdo deve idealmente envolver os
mesmos interessados, pois alguns casos de uso podem necessitar de
esclarecimentos quanto aos critérios; agindo assim, tem-se mais uma instancia de

feedback do cliente.

Proposigdo 2.7: A forma como foi implementada a Andlise de Caso de Negocio no

RUP-VC atende aos objetivos deste elemento-chave.

Dois respondentes concordaram totalmente com esta proposi¢ao.

Seis respondentes deram resposta “concordo”. Um deles nao apresentou argumentos

para a resposta. Outros argumentos apresentados foram:

“Achei bastante adequada a abordagem da justificativa econdmica do produto”;
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e “As tarefas de ‘Descrever Opgdes’, ‘Descrever as Limitagdes do Projeto’ e na
‘Desenvolver a Previsdo Financeira’ permitem a analise dos riscos, beneficios e

ROI”;

e “Isto ira facilitar o direcionamento do sistema, ja que nas op¢des haverd um maior
aprofundamento na analise para a escolha da que seja mais prolifera em termos de

custo/beneficio para a empresa’;

e “Os inputs para a constru¢do do Plano de Negocio ¢ nenhum? Achei que poderia

ser, por exemplo, a Cadeia de Resultados”.

Este tltimo argumento traduz-se em uma sugestdo de melhoria: a adi¢do da Cadeia de
Resultados como artefato de entrada para a atividade Desenvolver Caso de Negocio. Essa
sugestdo foi considerada pertinente, e suscitou uma revisdo das intervengdes feitas no RUP,
de modo a verificar se a adicdo proposta pelo respondente seria pertinente. De fato, na
verificacdo concluiu-se que, havendo um ambiente organizacional que propicie a selecdo e o
acompanhamento dos projetos em nivel estratégico, em que a analise para delimitar o escopo
dos varios programas e projetos do portfolio da organizacao e suas interdependéncias utilize a
Cadeia de Resultados como ferramenta, a andlise de negdcios dos projetos propostos sera uma
decorréncia natural dessas atividades. Portanto, como melhoria da extensdo RUP-VC
proposta, foi incluida a Cadeia de Resultados como subsidio na defini¢do do contexto do
projeto e dos seus objetivos — passos 2 e 3 da tarefa Desenvolver Caso de Negocio,
respectivamente. A descricio da tarefa revista foi acrescentado o sufixo “(revisada apds

avaliagdo)”.

Um respondente concordou parcialmente (C-). Seu argumento: “Concordo com as
etapas sugeridas, mas falta definir sucesso e critérios de sucesso utilizados. A criacdo de valor
¢ baseada nos critérios de sucesso?”. Os termos “sucesso” e “critérios de sucesso” referem-se
ao resumo explicativo da proposicao, que afirma “A andlise de Caso de Negodcio consiste em
basear os critérios de sucesso do projeto em um caso de negocio que leve em consideracdo a
criacdo de valor”. Esclarecendo esta afirmacao, deve-se dizer que o caso de negocio de um
projeto deve conter a fundamentagdo (ou justificativa) econdmica que leva a considerar o
projeto interessante de ser executado pela organizacdo. A Analise de Caso de Negdcio,
portanto, resulta em explicitar os critérios de sucesso no documento de caso de negocio. Se o

documento resultante inclui critérios de sucesso que envolvam ndo somente retorno
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financeiro, mas também beneficios intangiveis e riscos/oportunidades, esta sendo dada énfase

a criacdo de valor.

Proposicdo 2.8: A forma como foi implementado o Gerenciamento Continuo de

Riscos e Oportunidades no RUP-VC atende aos objetivos deste elemento-chave.

Quatro respondentes concordaram totalmente com a proposicao.

Outros quatro responderam “concordo”, representando opgdo Cy. Destes, apenas um
apresentou argumento para sua resposta: “Acho que um dos pontos-chave ¢ a tarefa de
adaptar o processo ao projeto, refletindo a expectativa do cliente”. O respondente refere-se ao
ponto de extensdo n° 9, “Adaptar o processo de software considerando a exposi¢@o ao risco”
do RUP-VC, no qual as decisdes a respeito do carater mais ou menos agil do processo
expdem a organizagdo a riscos que podem causar impactos na qualidade do produto de

software ou no seu tempo de entrega.

Um respondente ndo proferiu opinido sobre a proposi¢ao.

Proposi¢do 2.9: A forma como foi implementada a Engenharia Simultanea de

Sistema e de Software no RUP-VC atende aos objetivos deste elemento-chave.

Dois respondentes concordaram plenamente (C+) com a proposicao.

Cinco respondentes concordaram (Cy). Dois deles ndo apresentaram os argumentos

para a resposta. Os outros argumentaram assim:

e “A correcdo de rumo trazida por uma revisao formal, adicionada com valores,
aumenta de forma consideravel a aderéncia do futuro sistema as necessidades da

empresa’’;

e “Também considero ‘Revisdao dos Marcos de Ciclo de Vida’ como sendo um 6timo

momento para realizar a sincronizacdo das atividades”;

e “E fundamental ficar atento para que esta atividade importante para o
planejamento estratégico dos sistemas no ambito da organiza¢do nao deixe o RUP

muito pesado e complexo”.
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Os dois primeiros argumentos expressam concordancia com a proposicdo. Ja o ultimo
expressa preocupacao a respeito de um possivel aumento de complexidade que possam trazer

as intervencdes referentes ao elemento-chave ora discutido.

Um respondente concordou parcialmente (C-) com a proposi¢do. O argumento
apresentado para a resposta foi: “A avaliagdo de valor em marcos mais estruturais talvez nao
seja aplicavel, por exemplo, na construcdo do ambiente de execucdo (ainda ndo ha ‘produto’
funcional)”. Em resposta a este argumento, cabe lembrar que o RUP prevé que, desde as
primeiras iteragdes da fase de iniciacdo, os objetivos das iteragdes sejam mensurados, mesmo

antes de ser langado o primeiro release em produgao.

Um respondente ndo proferiu opinido sobre a proposigao.

Proposigdo 2.10: A forma como foram implementados o Monitoramento e o Controle

Baseados em Valor no RUP-VC atende aos objetivos deste elemento-chave.

Esta proposi¢ao recebeu total concordancia de trés respondentes.

Cinco respondentes concordaram. Trés deles ndo justificaram suas respostas. Os

outros dois argumentaram:

e “A Fabrica de Experiéncias traz conceitos de gestdo de conhecimento bastante

relevantes”;

e “Com a criacdo do guideline ‘Fabrica de experiéncia baseada em valor’ ¢ possivel

realizar um monitoramento baseado em valor”.

Os argumentos em seu teor validam a decisdo de escolha da Fabrica de Experiéncia
como uma contribuicdo importante para o framework de processo, no que diz respeito ao

monitoramento baseado em valor.

Um respondente nao manifestou opinido. Acrescentou o seguinte argumento:
“Concordo que outras consideragdes de valor além do EVM devam ser utilizadas, mas nao
consegui visualizar onde a fabrica de experi€ncia poderia auxiliar nesta tarefa. A fabrica de
experiéncia melhora a visualizagdo, mas onde agrega valor?”. Cabe comentar esta
argumentacdo. Conforme apresentado na Sec¢do 3.3.6, a Fabrica de Experiéncia baseada em

valor ¢ uma abordagem que auxilia no monitoramento ¢ aperfeicoamento de projetos de
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software inseridos no contexto de um portfolio de projetos organizacional. O website do RUP-
VC inclui uma diretriz especifica para a Fabrica de Experiéncia baseada em valor, contendo

um roteiro genérico de uso da abordagem, onde fica evidenciada a inten¢do da abordagem.

Proposicio 2.11: A forma como foi implementada a Mudanca como Oportunidade no

RUP-VC atende aos objetivos deste elemento-chave.

Dois respondentes concordaram totalmente com a proposigao.

Cinco respondentes concordaram com a proposi¢cdo, mas apenas dois manifestaram

justificativas para suas respostas. Sao elas:
e “Adaptar o processo ¢ essencial”;

e “Concordo que seja durante a tarefa ‘Adaptar o processo de desenvolvimento para
o projeto’. O melhor momento para personalizar o processo de forma a tratar

mudanga como oportunidade”.

Um respondente concordou parcialmente (C-) com a proposi¢do. Seus argumentos:
“Precisa considerar também os custos da mudanga. Se ja considera isso, pode colocar como
concordo totalmente”. Esta argumenta¢do externa preocupagao com os custos das mudangas a
considerar como oportunidades. Aqui cabe lembrar que, a partir do momento em que uma
mudan¢a no mercado, no negocio ou na organizacdo ¢ identificada pela organizagdo como
uma oportunidade, portanto um tipo de risco positivo, ela deve ser gerenciada como tal.
Assim, a mudanca deve ser submetida a tarefa Identificar e Avaliar Riscos do RUP, onde seu
impacto ¢ estimado. Portanto, quaisquer desvios de esfor¢o, prazo ou custo em relagdao ao

planejado, provocados pela mudanca, devem ser determinados.

Um respondente discordou parcialmente (D-) da proposicdo, com a argumentacao:
“Nao consegui visualizar agilidade no processo”. Deduz-se que o respondente assumiu que a
extensdo RUP-VC tornaria o RUP mais 4gil. E importante esclarecer que o que realmente foi
proposto na extensao ¢ a estratégia de adaptar o processo a ser seguido, sempre que o projeto,
ou o ambiente no qual estd inserido, tiver a caracteristica de mudar frequentemente. As
decisdes sobre quais adaptacdes especificas serdo feitas, e sobre qual nivel de agilidade tera o
processo resultante, dependem de varios fatores. Esse assunto é abordado de forma detalhada

na diretriz do RUP: “Discriminadores do Processo” (IBM, 2006).
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Proposigdo 2.12: A aplicagdo dos elementos-chave da VBSE ao RUP aperfeigoou o
processo de software no sentido de obter énfase na criacdo de valor em projetos que utilizem

o RUP-VC.

Dois respondentes concordaram totalmente com a proposicao.

Quatro respondentes concordaram com a proposicao, assinalando a opgdo C,. Dois

deles ndo apresentaram argumentos. Os outros argumentos foram:

e “Em geral, vejo a proposta como uma forma de viabilizar a criagdo de valor em

projetos”;

e “Todas as praticas e técnicas identificadas como importantes pela VBSE foram

atendidas de forma satisfatoria na extensao do RUP”.

Um respondente concordou parcialmente (C-) com a proposicdo, e justificou dizendo
“E uma afirmativa dificil de se fazer sem o teste pratico, mas considero uma proposta bem
embasada, levando em consideracao sumidades na area como Boehm”. A proposi¢ao também

teve duas respostas “Sem opinido”, porém os respondentes emitiram argumentos. Sao eles:
e “So na pratica para avaliar”;

e “Nao ¢ possivel para a respondente assumir que o processo de software foi
aperfeicoado com a extensdo. Seriam necessarios estudos de caso com empresas

utilizando RUP-VC e reportando a obtencdo de valor através dele”.

Estas argumentagdes trazem a baila as limitagdes do processo de avaliagdo escolhido. O ideal
seria um experimento contendo estudos de caso com projetos e portfolios organizacionais
reais, onde as tarefas estendidas seriam exercitadas e resultados de seu desempenho coletados.
Entretanto, devido aos aspectos que serdo discutidos na Sec¢do 4.6 a seguir, o carater
essencialmente experimental da avaliacdo foi limitado a submissdo da extensao as opinioes de

profissionais experientes.

451 Conclusoes da Analise

Do exposto nas se¢des anteriores, os resultados levam a concluir que:
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Como visto na secdo anterior, a maioria das respostas da amostra demonstrou

concordancia com a extensdo proposta. Houve apenas uma resposta discordante. Pelos

resultados pode-se concluir que os respondentes:

No

Consideram a engenharia de software baseada em valor um tema importante e

oportuno

Consideram a VBSE um framework adequado para integrar consideragdes de valor

a engenharia de software;

Consideram acertada a escolha do RUP como processo-base para a extensao;

Consideram que a forma como foram implementados os elementos-chave no RUP

atende aos objetivos dos respectivos elementos.
entanto, alguns problemas de validade foram verificados na avaliacdo:

Os instrumentos utilizados, o workshop de apresentacdo da VBSE mais o
questionario, ndo conseguem refletir todas as caracteristicas da extensdo, que ¢é
extensa. Isso impde um risco de construgdo a avaliagdo, pela sub-representacio da

proposta a ser avaliada.

As limitagdes impostas ao desenho da avaliacdo podem trazer riscos de validade
interna, no sentido de que o tamanho da amostra resultante ndo foi grande o
suficiente para que determinadas caracteristicas da experiéncia dos participantes —
diferencas entre tipos de sistema, tamanho do projeto e organizacdo na qual

trabalhou, por exemplo — ndo fossem possiveis de ser avaliadas.

4.6 Implantagdo das Melhorias

Como visto na se¢do anterior, as respostas aos questionarios foram em sua maioria de

concordancia com a extensdo proposta, tendo sido obtidas poucas sugestdes objetivas para

melhoria da mesma.

A tUnica intervencdo resultante da analise das respostas foi referente a proposi¢ao ao
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elemento-chave Analise de Caso de Negocio, onde foi inserida a vinculagdo com a Cadeia de
Resultados, como entrada opcional da tarefa. A Cadeia de Resultados ¢ utilizada nos passos 2
e 3 da tarefa, nos quais se definem o contexto de negdcios onde o projeto sera executado, e os

objetivos do produto final.

4.7 Consideragées Finais

Percebeu-se ser dificil testar um processo de software como a extensdo RUP-VC de
forma experimental, através de um estudo de caso, dentro do prazo disponivel para a
elaboracdo de uma dissertagdo de Mestrado. Outro obstaculo encontrado impedindo tal intuito
foi a dificuldade de se encontrar uma organizac¢do “do mundo real” interessada em testar um
processo ndo experimentado em seus projetos. Sabe-se que um dos critérios de sucesso da
adogdo de um processo de software € o interesse da organizagdo ¢ da sua equipe de

gerenciamento em fazé-lo (BERGSTORM; RABERG, 2004).

Estes entraves levaram a decisdo de adotar outro método para a avaliagdo do trabalho.
O método, baseado em pesquisa de opinido apos workshops de apresentacdo da proposta, por
um lado cumpre de certa forma o objetivo de expor o RUP-VC a pratica, devido aos requisitos
exigidos para o publico-alvo: experiéncia em gestdo de projetos de software com RUP, ou

experiéncia em desenvolvimento de software com RUP.

Por outro lado, uma sondagem preliminar com alguns representantes do publico-alvo
revelou ser invidvel obter participacdo dos convidados caso fosse ministrado um curso
completo sobre os temas abordados — VBSE, alinhamento estratégico, e o contetido do RUP-
VC — para os participantes, devido a pouca disponibilidade de tempo para a participagao,
tipica do perfil profissional do publico-alvo. Para contrabalancar esta deficiéncia, a solugao
encontrada foi publicar o conteudo do RUP-VC em um website para possibilitar consulta ao
contetdo durante a resposta ao questionario. Considera-se que essas medidas auxiliaram a

conseguir obter a amostra, dado o prazo disponivel para a realizagdo da avaliagao.
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5 Conclusoes e Trabalhos Futuros

Este Capitulo tem como objetivo relatar as principais contribui¢des desta dissertagdo,
trabalhos relacionados, trabalhos futuros que poderdo ser realizados a partir desta proposta, ¢

consideragdes finais sobre o desenvolvimento deste trabalho.

5.1 Principais Contribuicées

Esta dissertagdo abordou a questdo de como o Rational Unified Process lida com a
criacdo de valor no desenvolvimento de software. Seu principal objetivo ¢ identificar e
analisar pontos que favorecem a criagdo de valor, chamados pontos de convergéncia, e
mapear lacunas que podem ser preenchidas com melhorias, ou pontos de extensdo. As

principais contribuicdes deste trabalho foram:

e Avancar na discussdo da criacdo de valor no Ambito da Engenharia de Software.

Com a andlise e a extensdo de um framework de processo de mercado realizadas
neste trabalho, pretende-se suscitar a discussdo sobre o grau de importancia que a
criacdo de valor assume nas metodologias atualmente utilizadas nos projetos de
desenvolvimento de software. Em especial, procurou-se introduzir a preocupagao
com consideragdes de valor, ¢ ndo apenas técnicas, nas tomadas de decisoes
necessarias tanto a gestdo dos projetos de desenvolvimento de produtos que
contenham software como parte essencial, quanto ao design dos produtos

resultantes.

e Verificar a aplicabilidade dos elementos-chave da VBSE em um processo de

software de mercado. A abordagem VBSE, tomada como diretriz para a analise do

RUP quanto a énfase que ele apresenta em relagdo a criagdo de valor, sugere
através de seus elementos-chave diversas propriedades e caracteristicas que uma
metodologia ou abordagem de desenvolvimento deve possuir para considerar a
criacdo de valor como um de seus objetivos. Buscou-se nesta pesquisa de mestrado
obter uma amostra do tipo de esfor¢o que ¢ necessario para evidenciar tornar os
sete elementos-chave da VBSE aplicaveis em uma metodologia consagrada,
através de uma extensdo. Além disso, através da avaliacdo da extensdo criada,

procurou-se ter um feedback de profissionais usuarios da metodologia a respeito
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da aplicabilidade da VBSE.

5.2 Trabalhos relacionados

A integracdo de uma perspectiva baseada em valor a Engenharia de Software vem

recebendo crescente atencdo no meio académico. A literatura aponta para diversos trabalhos

que se relacionam com a pesquisa aqui apresentada pelo fato de também proporem

intervengdes nas praticas e técnicas da Engenharia de Software, entre eles:

O processo de software MBASE (Model-Based Architecting and Software
Engineering) (BOEHM; PORT, 2001) d4 suporte a alguns elementos-chave da
VBSE, como a Identificagio e Conciliagdo de Proposicoes de Valor dos
Interessados usando a gestdo de requisitos da Teoria W; Engenharia Simultanea de
Sistemas e Software, apoiada na revisao do projeto nos marcos de ciclo de vida; e

Analise de Caso de Negocio, através do estudo de viabilidade econdmica.

O processo VBSDA (Value-Based Software Dependability Achievement)
(HUANG, 2005), construido a partir do modelo WinWin em espiral (BOEHM,
1988), e utilizado para sistemas com altas exigéncias de confiabilidade. Alinha-se
aos elementos-chave de Analise de Realizacio de Beneficios através da
modelagem da Cadeia de Resultados; Identificacdo e Conciliagdo de Proposi¢des
de Valor dos Interessados usando a gestdo de requisitos da Teoria W; Engenharia
Simultanea de Sistemas e Software, apoiada na revisdo do projeto nos marcos de
ciclo de vida; Gerenciamento Continuo de Riscos ¢ Oportunidades e Mudanga
como Oportunidade, através do monitoramento de mudancgas e andlise de riscos e

oportunidades resultantes das mudangas.

A abordagem de avaliagdo de valor para processos e produtos de software,
definida por Ojala (OJALA, 2008), baseada na Engenharia de Valor, técnica
utilizada na industria que ¢ um esforgo organizado para atingir o valor 6timo de
um produto, sistema ou servico, promovendo as fun¢des necessarias ao menor
custo (BROWN, 1992). A abordagem implica avaliar custos ¢ beneficios de cada
processo de software em uso (que siga ou ndo algum modelo ou framework), e

também dos produtos de software (ou seus requisitos, quando ainda ndo
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existentes), visando a melhoria do seu valor (definido na abordagem em termos

dos beneficios e custos).

Diversos trabalhos recentes propdem aplicagcdes de técnicas e praticas baseadas em

valor para a Engenharia de Software. Dentre eles estio:

Huang et al. (2006) apresentam uma aplicagdo de um processo de software,
voltado a producgdo de software de qualidade a partir dos requisitos das partes

. . . . 19 .
interessadas, em um projeto de desenvolvimento de um sistema ERP"” na China;

Egyed (2006) apresenta um estudo comparativo entre rastreabilidade manual e
automatizada de artefatos de software, e explora formas de ajustar o rastreamento
as necessidades baseadas em valor, adequando fatores como corretude, completude

e tempestividade;

Dingsoyr (2006) discute dois métodos de gestdo do conhecimento voltados para
empresas de software: revisdes postmortem € workshops de processo. Tais
métodos sao orientados as pessoas — onde reside o conhecimento mais valioso do

negocio de desenvolvimento de software — e baseados em valor;

Reifer (2006) discute as abordagens atuais usadas para valorar propriedade
intelectual de software, delineia um framework de valoracdo que permite que
especialistas avaliem todas as formas de ativos intangiveis de software, e discute
possiveis obstaculos na aprova¢do dos resultados da valoracdo por decisores nao

especialistas em software (executivos, investidores, juristas etc.);

Chen (2007) define um framework para priorizacdo da analise de vulnerabilidades
e ameacas aos modelos de seguranca de componentes de software COTS*’. O

framework se propde a ser sensivel as proposicoes de valor das partes interessadas;

1 3 A ® . . . . .
° ERP ¢ um acrénimo para Enterprise Resource Planning, ou planejamento de recursos empresariais.

22 COTS ¢ um acrénimo para Commercial Off-The-Shelf, ou (componentes de software) comerciais de prateleira.
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e Cantone e Kruchten (2008) discutem a aplicacdo de principios de engenharia de
software baseada em valor na DDRD?', e apresentam um experimento analisando a

viabilidade do método proposto.

5.3 Trabalhos Futuros

O escopo do trabalho ora apresentado foi analisar o RUP com relacdo a criagdo de
valor, tomando a VBSE como diretriz, ¢ estendé-lo nos pontos onde ndo fosse alinhado aos
sete elementos-chave propostos pela abordagem. Algumas oportunidades de pesquisa podem

derivar deste trabalho. Dentre elas estdo os seguintes:

Pesquisar pontos de extensdo em outras disciplinas. A abrangéncia desta pesquisa foi

delimitada pelos sete elementos-chave da VBSE, que tém aplicacdo mais direta em algumas
das disciplinas do RUP, como discutido na Sec¢do 4.5. Uma possibilidade de trabalho futuro ¢
analisar as outras disciplinas do RUP — Andlise e Design, Implementacdo, Testes e
Gerenciamento de Configuracdo e Mudangas — quanto ao seu alinhamento aos elementos-

chave da VBSE. A literatura aponta para alguns trabalhos nesse sentido:

e Testes: Ramler et al. (2006) investigam a importancia de testes baseados em valor,
descrevendo praticas e esbogcando um framework de processo para o
gerenciamento de testes baseados em valor. Srikanth e Williams (2005) propdem a
técnica PORT?, para priorizacao de casos de testes em nivel de sistema, visando
aumentar a qualidade percebida do software sem adicionar overhead significativo

para a equipe;

e Gerenciamento da Qualidade: Huang e Boehm (2006) apresentam uma abordagem

para auxiliar na decisdo sobre quanto investir em qualidade de software nos
projetos, baseando-se nos modelos COCOMO I, para estimativas de custo, e

COQUALMO (STEECE et al., 2002), para estimativas de qualidade.

21 . PO . .. . . ~ ~
DDRD ¢ um acrénimo para Design Decisions Rationale Documentation, ou documentacdo das razdes para as

decisdes de design (de software).

22 . A Lo . . Lo ..
PORT € um acronimo para Priorization of Requirements for Testing, ou priorizagdo de requisitos para testes.
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e Arquitetura e Design: Sullivan ef al. (1999) propdem uma visdo integrada na qual

o design de software ¢ em grande parte um processo de tomada de decisdes sob
conhecimento incompleto e incertezas, dentre elas as ameagas de entradas de
novos competidores. KIM et al. (2007) propdem a técnica LiVASAE® de
avaliacdo de arquiteturas de software baseada em valor, cujas maiores vantagens
sdo: ter um processo leve, e permitir apoiar um processo de decisdo com critérios

objetivos e subjetivos

Fazer analise semelhante em uma metodologia &agil. Considerou-se como uma

evolucdo natural desta pesquisa a analise de métodos ageis de desenvolvimento de software
com relagdo a énfase na criagdo de valor dada por tais métodos. Pode ser uma investigacao
interessante confrontar as praticas ageis com os elementos-chave da VBSE, pois o primeiro
principio do “Manifesto Agil” (4gile Manifesto) ¢ justamente entregar continuamente ao

cliente “software de valor” (BECK et al., 2001).

Realizar um estudo experimental. Por fim, sob alguns aspectos a evolu¢do mais

importante deste trabalho seria um experimento, tendo como objeto a extensdao RUP-VC,
realizado sob o método da experimentacdo em Engenharia de Software (TRAVASSOS et al.,
2002). O ideal seria um estudo controlado, em um contexto in-vivo, com publico formado por
profissionais de gerenciamento e desenvolvimento de software com RUP, e cujos resultados
seriam validos para o contexto particular considerado nesta pesquisa. Assim, os fatores que
modelam o valor, como aversdo ao risco, proposicdes de valor, oportunidades de negdcio,
quantidade de “burocracia” do processo adotado etc., poderiam ser observados e de alguma
forma mensurados de modo a analisar sua influéncia nos projetos executados. Mais
especificamente, o experimento seria um estudo de caso, onde o RUP-VC fosse aplicado em
projetos de software de uma organizagdo, e os resultados desses projetos — com relagdo ao
valor criado por eles — fossem comparados com outros projetos simultaneos que seguissem a

metodologia usual da organizagao, ou com informacodes historicas de projetos passados.

2 LiVASAE é um acronimo para Light-weight Value-based Sofiware Architecture Evaluation, ou avaliagio de

arquitetura de software baseada em valor.
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5.4 Consideragoées Finais

O estudo da criagdo de valor ¢ um campo emergente de pesquisa, tanto na area de
conhecimento de Gerenciamento de Projetos, como na Engenharia de Software. As
organizagdes estdo cada vez mais exigentes quanto aos multiplos aspectos dos beneficios
estratégicos que esperam das suas iniciativas de negdcios. Com relagdo aos projetos que
envolvem Tecnologia da Informacao, as exigéncias muitas vezes se aliam a uma maior énfase
no controle, devido ao histérico frequentemente ndo favoravel do desempenho desse tipo de

projeto nas empresas.

Percebe-se entdo uma necessidade de evolugcdo das ferramentas para melhorar a
questdo do desempenho e da realizagdo de beneficios, como o alinhamento estratégico de
projetos e a governanga de projetos e de TI. Na Engenharia de Software, a criagdo de valor
tem merecido ateng@o dos pesquisadores do campo da Economia de Software, a fim de
incorporar as ferramentas e técnicas atuais e emergentes consideracdes de valor. A
Engenharia de Software Baseada em Valor (VBSE) ¢ a abordagem utilizada neste trabalho

como diretriz da pesquisa.

Neste trabalho, foi criada a extensio RUP-VC, que visa acrescentar as disciplinas,
tarefas e artefatos do RUP original consideragdes de valor. Como diretriz para a pesquisa dos
pontos que seriam estendidos, foram utilizadas as sugestdes e recomendacdes da VBSE,
reunidas em sete elementos-chave para criacdo de valor em desenvolvimento de software.
Como suporte teorico adicional, necessario as intervengdes feitas ao RUP, foram trazidas
contribui¢cdes de outras areas da Engenharia de Software, e também da gestdo de projetos,

como o PMBOK e os padrdes de gerenciamento de programas e portfolio do PMI.

A extensdo RUP-VC foi desenvolvida com o cuidado de se manter a consisténcia do
processo apos as intervencdes. Isso quer dizer que os elementos essenciais do RUP e seus
principios-chave, que sdo os fundamentos que caracterizam o processo, mantiveram-se
validos também no RUP-VC. Fundamentos como a criagdo de uma visdo compartilhada e do
caso de negocio do sistema; a estruturagdo de uma arquitetura; o carater iterativo do processo;
e a preocupacdo em dimensionar o processo ao sistema (failoring), foram mantidas e em

alguns casos potencializadas pelas intervengdes da extensdo RUP-VC.
Como forma de submeter o RUP-VC a uma avaliacdo pratica, optou-se por realizar
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uma pesquisa de opinido a respeito da extensdo, sendo o publico-alvo o conjunto de
profissionais com experiéncia em gestdo de projetos de desenvolvimento de software, ou com
experiéncia em desenvolvimento usando o RUP, em atuacdo no Recife. Infelizmente, no
periodo de tempo disponivel para a avaliagdo, muitos dos convidados ndo puderam
comparecer as sessoes de workshop nas quais responderiam o questionario. Mesmo assim, as
contribuicdes da pequena amostra foram bastante significativas, tendo sido obtido uma

avaliag@o considerada positiva.

Em suma, espera-se da pesquisa apresentada nesse trabalho, contribuir com uma nova
visdo dos objetivos e resultados que se deve almejar com o desenvolvimento de software com
o RUP. Também se espera que a énfase na criagdo de valor torne-se cada vez mais presente

nos métodos e praticas da Engenharia de Software.
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Apéndice B

Exemplo de Elemento Estendido pelo RUP-VC

Tarefa: Desenvolver Caso de Negdcio (revisada apos avaliagao)
Disciplina: Gerenciamento de Projeto
Esta tarefa define como desenvolver um Caso de Negocios identificando o Produto
essencial, Negocios e aspectos Financeiros do desenvolvimento de um novo produto, assim

como as limitagdes principais e opcdes a considerar.

Objetivo

*Desenvolver a justificativa econdmica do produto.

Relacionamentos

Funcoes Executor Primario: Executores Adicionais:
*Coordenador de Projeto
Entradas Obrigatorio: Opcional:
*Nenhum *Cadeia de Resultados
*Visdo
Saidas *Caso de Negocio

Descrigao Principal

O Caso de Negocio documenta o valor econdmico do produto. E o instrumento pelo
qual o financiamento do projeto ¢ obtido. Um caso de negdécio mal documentado podera
destruir at¢ mesmo as melhores idéias sobre o produto, ao passo que um caso de negocio bem
documentado podera garantir o financiamento adequado aos produtos de valor.

Etapas
1. Descrever o Produto
Finalidade Criar uma defini¢do concisa do produto a ser desenvolvido.

Uma descrigdo resumida do produto com a qual todos os investidores concordem ¢é
fundamental para o sucesso do projeto. A descri¢cdo do produto deve definir, em alguns
paragrafos, o que sera o produto, que problemas ele solucionara e por que ele € necessario. A
descricdo ndo deve se aprofundar nos itens especificos do problema, mas deve criar um
argumento convincente a favor da necessidade do produto. Ela deve ser breve, no entanto,
para que seja facilmente compreendida e lembrada por todos os membros da equipe.

2. Definir o Contexto de Negocios (VBSE EC3)
Finalidade Definir o ambiente no qual o produto sera implementado.
Definir o mercado do produto.
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O contexto do negdcio ajudard os investidores no projeto a entender e concordar com
o mercado pretendido para o produto. O mesmo conjunto de requisitos, interpretado por
diversos clientes, pode estar relacionado a sistemas distintos.

O contexto do negdcio define o mercado pretendido para o produto, inclusive o
dominio no qual o sistema sera operado (por exemplo, telecomunicagoes, transacoes
bancéarias, comércio na Web, etc.) . Se o dominio for bem compreendido, uma descri¢do
resumida sera suficiente. Contudo, para alguns mercados, pode ser necessaria uma descri¢do
mais completa do espaco de problemas. A defini¢do do mercado deve incluir produtos
semelhantes e identificar empresas ou solucdes concorrentes.

Se o produto esta sendo desenvolvido para atender a um contrato, os termos do
contrato devem ser observados. Se importantes marcos precisam ser passados, deve ser
observado o cumprimento dos termos do contrato.

Se o produto for o aprimoramento de um produto ja existente, este devera ser descrito.

A Cadeia de Resultados pode fornecer informacdo valiosa para a compreensdo do
contexto, tais como as premissas do negocio.

3. Definir os Objetivos do Produto (VBSE EC3)
Finalidade Informar claramente os objetivos do produto.

Informe os objetivos para o desenvolvimento do produto - os motivos de sua
importancia. Fazem parte desse processo um esbogo € uma avaliagdo dos riscos da
programagao. Objetivos claramente definidos e expressos garantem uma base so6lida para a
formulagdo de marcos e o gerenciamento de riscos, isto ¢, a manuteng@o do projeto sob
controle e a garantia de seu sucesso.

Consulte a Cadeia de Resultados da qual o projeto faz parte para extrair dela
informacoes sobre a contribuicdo do produto para a organizacdo.

4. Desenvolver a Previsgo Financeira
Finalidade Desenvolver proje¢des do custo e dos lucros do projeto.

Para um produto de software comercial, o Caso de Negdcio deve incluir um conjunto
de suposi¢des sobre o projeto e a ordem de importancia do ROI (retorno do investimento) se
essas suposi¢des forem verdadeiras. Por exemplo, o retorno do investimento terd importancia
cinco, se concluido em um ano, dois, se concluido em dois anos, € um nimero negativo, apos
esse tempo. Essas suposigoes sao verificadas no fim da fase de elaboragdo, quando o escopo e
o plano ja estdo melhor conhecidos. O retorno baseia-se na estimativa de custo e nas
estimativas de possiveis lucros.

No caso de projetos de software internos, o retorno sera calculado em termos do "Valor
Liquido Presente' do projeto ou em termos de uma taxa interna de retorno. Com o valor
liquido presente, o futuro stream de fluxos de caixa acumulado no projeto sera calculado
(inclusive os fluxos de caixa negativos relacionados ao desenvolvimento e suporte do projeto)
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e, em seguida, descontados com base em uma taxa de retorno determinada pela organizagao
de acordo com o risco do projeto. Um valor liquido presente superior a zero indica que o
projeto representa um beneficio economicamente positivo para a empresa.

No caso da taxa interna de calculo para o retorno, pressupde-se um valor liquido
presente igual a zero e a taxa interna de retorno para a produzi-lo € calculada. Essa taxa
interna de retorno (IRR) do projeto €, entdo, comparada com uma taxa minima de retorno para
os projetos com nivel de risco semelhante. Se a IRR do projeto for superior a taxa minima de
retorno, o projeto representara uma vantagem econdmica para a empresa.

O valor liquido presente e as taxas internas de retorno também podem ser calculados
para os produtos de software comerciais.

A estimativa de recursos engloba o projeto inteiro até sua liberagcdo. Essa estimativa ¢
atualizada em cada fase e cada iteragdo e se torna mais exata a cada iteragdo.

Deve ser incluida uma explicacdo da base usada para as estimativas.

5. Descrever as Limitagbes do Projeto
Finalidade Definir as restri¢des do projeto.

Expressar as restrigdes para o desenvolvimento do projeto. Essas restricdes envolvem
riscos e custos. Elas podem ser algo como interfaces externas com as quais o sistema deve ser
compativel, padrdes, certificacdes ou abordagens técnicas empregadas por questodes
estratégicas, como a utilizacdo de uma certa tecnologia de banco de dados ou de mecanismos
de distribuicdo.

6. Descrever Opgées (VBSE EC3)
Finalidade Apresentar algumas opgdes para o produto e para o projeto, além de
descrever o efeito que causam sobre a previsdo financeira e as restri¢des do projeto.

Descrever as opgoes para o produto - recursos € caracteristicas opcionais € 0s custos e
beneficios a eles associados - e as opgdes para a abordagem do projeto. As opc¢oes do projeto
devem incluir diversas bases contratuais, diversos ciclos de vida do projeto, diversas
combinagdes de 'fazer' ¢ 'adquirir', e assim por diante. Em cada caso, o efeito da opcao sobre a
previsdo financeira e as restri¢coes (o risco de impacto) deve ser descrito. O objetivo € oferecer
aos gerenciadores com autoridade para financiar o projeto alguma amplitude para a tomada de
decisoes em termos de capacidade, custo, ROI, beneficios intangiveis e aproveitamento de
oportunidades de negdcios, programagao, base para contrato, ciclo de vida de
desenvolvimento, restrigdes técnicas e outros itens.

Em um contexto de andlise de caso de negdcio baseado em valor, cada fase do ciclo
de vida apresenta diversos trade-offs de negdcios, determinando opcoes de abordagem do

projeto.

Durante a fase de Iniciacdo.

*Analisar, a partir dos objetivos iniciais do projeto, trade-offs de custo, cronograma e
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funcionalidade, usando técnicas de andlise de custo como variavel independente.
*Determinar o preco do produto de software (ou outra atividade do projeto que gere
receita) usando andlise de tendéncias para prever o voluma de vendas necessario.
*Requisitar orcamentos usando anadlise de custo/beneficio para justificar as despesas
necessarias.

Durante a fase de Elaboracgdo:

*Conduzir analise entre "fazer" e "adquirir” (make-or-buy), para determinar como
preencher melhor a arquitetura usando técnicas de andlise de retorno e de oportunidade de
investimento.

*Desenvolver orcamentos para o custo do software e cronograma usando modelos
como o COCOMO II (BOE2000) para estimar o esforco e a duracdo necessaria.

*Priorizar riscos (positivos e negativos) através de uma avaliacdo guantitativa dos
impactos dos itens de risco.

Durante a fase de Construcdo:

*Decidir quanto ao lancamento ou ndo de uma versdo ou incremento do produto
baseando-se em andlise de tendéncias (por exemplo, olhando para defeitos e niveis de
qualidade associados).

*Desenvolver estimativas de custo e cronograma de conclusdo, usando modelos para
determinar se é possivel ou ndo entregar como prometido, dependendo da taxa de progresso
atual.

Durante a fase de Transicdo:

*Conduzir trade-offs entre "consertar"” ou "substituir" (replace/repair) usando
técnicas como analise de Pareto, para determinar guais modulos do software estdo mais
sujeitos a defeitos.

*Desenvolver estimativas quanto a manutencdo, usando modelos de custo para prever
esforco e duracdo baseado em projecoes estatisticas de mudancas.
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Apéndice C
Questionario de Avaliacao do RUP-VC

1. Perfil do Participante
Nome: Data: / /

Escolaridade (informe somente o maior grau):
() Nivel Bésico
( ) Nivel Médio
() Superior Incompleto
( ) Superior Completo
Curso/Instituigao:

Ano de Conclusao:

Pos-Graduagao (Especializagdo, Mestrado, Doutorado ¢ Pés-doutorado):
( ) Especializacao
() Mestrado
( ) Doutorado
( ) Pés-Doutorado
Curso/Instituicao:

Ano de Conclusao:

Tempo de experiéncia em Desenvolvimento de Sistemas:
Tempo de experiéncia em Gerenciamento de Projeto:
Tempo de experiéncia em Gerenciamento de Projeto com RUP:
Numero de projetos gerenciados (inclusive em andamento):

Assinale a(s) fungao(des) exercida(s):
( ) Gerente Geral da Organizagdo, Tempo
( ) Gerente de Setor, na area de informatica, Tempo
() Gerente do Setor de Desenvolvimento de Software, Tempo
( ) Gerente de Projeto, Tempo
( ) Desenvolvedor, Tempo
() Outros. Especificar: , Tempo

Existe algum processo formal de desenvolvimento de software utilizado pela organizacgdo
onde trabalhou/trabalha?
(métodos, ferramentas, técnicas, ciclo de vida, atividades) ()Sim () Nao

Se sim, especificar qual:

Existe alguma pratica formalizada para criacdo de valor no processo de desenvolvimento de
software utilizado pela organizagao onde trabalhou/trabalha?
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(métodos, ferramentas, técnicas, ciclo de vida, atividades) () Sim () Nao

Se sim, especificar qual:

Se sim: Vocé considera esse fato importante para o sucesso do projeto?
() Sim () Nao

Se ndo: Vocé considera esse fato como um dos fatores explicativos para o insucesso de
projetos? () Sim () Nao

2. Avaliagao do RUP-VC

2.1-Sobre a importancia e a oportunidade do tema escolhido

Resumo:

Uma das tendéncias para as pesquisas na area de gerenciamento de projetos ¢ o estudo
da énfase na criacdo de valor em projetos, em vez da teoria atual que da énfase na criagdo de
produtos ou servicos. Projetos interessantes para as organizagdes sdo os que criam valor, pois
trazem beneficios ao negocio. Em projetos de software, a énfase na criagdo de valor passa
pela revisdo das praticas e principios da engenharia de software.

Proposiciao: O tema escolhido é importante e oportuno.

C+ Concordo totalmente D- Discordo parcialmente
Cy Concordo Dy Discordo Sem opinido
C- Concordo parcialmente D+ Discordo totalmente

Seus argumentos:

2.2-Conceito de Criagao de Valor em Projetos

Resumo:

Do ponto de vista organizacional, a criagdo de valor relaciona-se com a estratégia de
negbcios da organizagdo. Pesquisas identificam que, para muitas organizagdes, a principal
preocupacao ndo estd mais nos ativos de capital, sistemas e instalacdes, mas cada vez mais
esta no desafio de vincular a estratégia de negocios aos projetos, maximizando a geracdo de
receitas, e gerindo a entrega de beneficios em relagdo aos diferentes grupos de interessados
(Winter, 20006).

Nesse sentido, um maior esfor¢o de pesquisa € necessario com relagdo aos processos
de selecdo estratégica de projetos e programas nas organizacdes, de forma a reconhecer
diferentes formas de valor, além das representacdes convencionais da producdo e da
manufatura. O conceito, considerado neste trabalho de Mestrado, de valor criado por um
projeto, consiste nos seguintes aspectos:

. Valor em termos financeiros, na forma do retorno sobre o investimento
no projeto;
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. Beneficios ndo quantificaveis, ou intangiveis, trazidos pelo projeto. Por
exemplo, melhoria da imagem da organizacdo junto aos clientes;
. Aproveitamento de oportunidades de negdcio propiciadas pelo projeto.

No contexto do trabalho de Mestrado destaca-se também um outro conceito
importante associado a valor: é a proposicao de valor (ou proposta de valor), que vem a ser o
conjunto de atributos que um interessado (stakeholder) percebe como essenciais para o(s)
produto(s) de um projeto.

Proposicio A: A mudanca de foco do gerenciamento de projetos, saindo da criacio de
um produto ou servico, para a criacdo de valor para a organizacdo patrocinadora,
demanda que a geréncia de projetos suba a um patamar estratégico nas organizacdoes.

Seus argumentos:

Proposicao B: O conceito de valor criado por um projeto considerado neste trabalho é
adequado a funcio estratégica dos projetos.

C+ Concordo totalmente D- Discordo parcialmente
Co Concordo Dy Discordo Sem opinido
C- Concordo parcialmente D+ Discordo totalmente

Seus argumentos:

2.3-Escolha do processo RUP
Resumo:

O RUP ¢ um framework de processo de software largamente utilizado. E bastante
abrangente do ponto de vista da engenharia de software, entretanto, uma breve analise indica
que seu foco &, nas palavras de Barry Boehm, “value-neutral”, isto €, o processo ndo enfatiza
através das suas praticas a cria¢ao de valor.

Proposicao: Foi acertada a escolha do RUP como base para analise e extensao propostas
neste trabalho, de modo a integrar consideracées de valor a projetos de desenvolvimento
de software e dar énfase a criacao de valor nesses projetos.
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C+ Concordo totalmente D- Discordo parcialmente
Cy Concordo Dy Discordo Sem opinido
C- Concordo parcialmente D+ Discordo totalmente

Seus argumentos:

2.4-Escolha da Engenharia de Software Baseada em Valor (VBSE) como
diretriz da analise

Resumo:

Com relacdo a projetos de TI, e mais especificamente a projetos de desenvolvimento
de software, acrescenta-se uma preocupacdo adicional ao problema: o alinhamento das
solucdes técnicas trazidas por eles aos resultados de negocios da organizagao.

A Engenharia de Software Baseada em Valor (Value-Based Software Engineering ou
VBSE) ¢ uma abordagem, criada por Barry Boehm (2003), que aceita o desafio de integrar
consideracdes de valor a todos os principios e praticas de Engenharia de Software existentes e
emergentes. A VBSE propde desenvolver um framework abrangente para a Engenharia de
Software.

Proposicao: A Engenharia de Software Baseada em Valor é um framework adequado
para integrar consideracées de valor ao processo RUP.

C+ Concordo totalmente D- Discordo parcialmente
Cy Concordo Dy Discordo Sem opinido
C- Concordo parcialmente D+ Discordo totalmente

Seus argumentos:

Para as proximas se¢des do questionario, recomenda-se que o teor dos resumos seja
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complementado pela consulta ao conteudo da extensdo RUP-VC, apresentado no workshop e
disponivel em http://www.cin.ufpe.br/~gta/rup-vc.

2.5-Analise de Realizacao de Beneficios

Resumo: A Analise de Realizacdo de Beneficios consiste de praticas e técnicas para
identificar e analisar os beneficios de negocio associados ao projeto de software em questio.
Este elemento-chave da VBSE foi implantado no RUP-VC através da adicdo de uma
disciplina de Gerenciamento de Portfolio e do uso da Cadeia de Resultados na definicdo de
Programas e Portfolio.

Proposicio: A forma como foi implementada a Analise de Realizacdo de
Beneficios no RUP-VC atende aos objetivos deste elemento-chave.

C+ Concordo totalmente D- Discordo parcialmente
Cy Concordo Dy Discordo Sem opinido
C- Concordo parcialmente D+ Discordo totalmente

Seus argumentos:

2.6-ldentificacao e Conciliagdo das Proposi¢coes de Valor dos
Interessados

Resumo: A Identificagdo e a Conciliagdo de Proposigdes de Valor das Partes
Interessadas consistem em incluir, no gerenciamento de requisitos e do projeto, as
proposicdes de valor que cada um dos interessados associa ao projeto. O RUP-VC
implementa este elemento-chave sugerindo o uso de groupware e acrescentando o
gerenciamento das expectativas das partes interessadas no levantamento de requisitos, e
introduzindo as proposi¢des de valor como fatores de priorizagdo de casos de uso.

Proposicio: A forma como foram implementadas a Identificacio e a Conciliaciao
de Proposicoes de Valor das Partes Interessadas no RUP-VC atende aos objetivos deste
elemento-chave.
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C+ Concordo totalmente D- Discordo parcialmente
Co Concordo Dy Discordo Sem opinido
C- Concordo parcialmente D+ Discordo totalmente

Seus argumentos:

2.7-Anadlise de Caso de Nego6cio

Resumo: a Analise de Caso de Negdcio consiste em basear os critérios de sucesso do
projeto em um caso de negdcio que leve em consideracdo a criacdo de valor, ndo apenas o
retorno sobre o investimento (ROI). No RUP-VC, ¢ implementado pela analise de opgdes
considerando riscos e beneficios ndo quantificaveis.

Proposicao: A forma como foi implementada a Analise de Caso de Negdcio no
RUP-VC atende aos objetivos deste elemento-chave.

C+ Concordo totalmente D- Discordo parcialmente
Cy Concordo Dy Discordo Sem opinido
C- Concordo parcialmente D+ Discordo totalmente

Seus argumentos:

2.8-Gerenciamento Continuo de Riscos e Oportunidades

Resumo: O Gerenciamento Continuo de Riscos e Oportunidades trata de gerenciar
ameacas ¢ oportunidades relativas ao projeto, levando em consideragcdo fatores como a
utilidade que cada decisao de projeto tem para cada grupo de interessados. O RUP-VC
implementa este elemento-chave através da introdugdo do gerenciamento de oportunidades
(riscos positivos), da andlise de riscos utilizando func¢des de utilidade dos interessados, e da
consideracdo da exposicdo ao risco na adaptacdo do processo de software a cada projeto.
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Proposicao: A forma como foi implementado o Gerenciamento Continuo de
Riscos e Oportunidades no RUP-VC atende aos objetivos deste elemento-chave.

C+ Concordo totalmente D- Discordo parcialmente
Cy Concordo Dy Discordo Sem opinido
C- Concordo parcialmente D+ Discordo totalmente

Seus argumentos:

2.9-Engenharia Simultanea de Sistema e de Software

Resumo: O elemento-chave Engenharia Simultinea de Sistema e de Software consiste
em sincronizar as atividades e decisdes de projeto da engenharia de sistemas (ou da
modelagem de negdcios, no caso de sistemas de informag¢do) e da engenharia de software. No
RUP-VC este elemento-chave ¢ implementado tornando a revisao de marco de ciclo de vida
uma atividade baseada em valor.

Proposicio: A forma como foi implementada a Engenharia Simultinea de
Sistema e de Software no RUP-VC atende aos objetivos deste elemento-chave.

C+ Concordo totalmente D- Discordo parcialmente
Cy Concordo Dy Discordo Sem opinido
C- Concordo parcialmente D+ Discordo totalmente

Seus argumentos:

2.10-Monitoramento e Controle Baseados em Valor

Resumo: O Monitoramento e o Controle Baseados em Valor consistem em técnicas
para estender o monitoramento ¢ o controle do progresso do projeto para além das praticas
convencionais, como o EVM (earned value management), e abranger outras consideragdes de
valor. Este elemento-chave ¢ implementado no RUP-VC através do monitoramento de valor

125



Uma Extensao do Rational Unified Process baseada na Criagao de Valor

através do caso de negdcio, e do monitoramento de valor com base na Cadeia de Resultados.

Proposicdo: A forma como foram implementados o Monitoramento e o Controle
Baseados em Valor no RUP-VC atende aos objetivos deste elemento-chave.

C+ Concordo totalmente D- Discordo parcialmente
C, Concordo Do Discordo Sem opinido
C- Concordo parcialmente D+ Discordo totalmente

Seus argumentos:

2.11-Mudanga como Oportunidade

Resumo: Este elemento-chave consiste em adaptar o RUP, um processo guiado por
planejamento (ou “disciplinado” ou “burocratico”), de forma a considerar as mudangas (no
projeto ou em seu contexto) como oportunidades de maximizar o valor a ser entregue pelo
projeto. E implementado pelo RUP-VC ao permitir adaptacdes visando a agilidade do
processo.

Proposicio: A forma como foi implementada a Mudan¢a como Oportunidade no
RUP-VC atende aos objetivos deste elemento-chave.

C+ Concordo totalmente D- Discordo parcialmente
Cy Concordo D¢ Discordo Sem opinido
C- Concordo parcialmente D+ Discordo totalmente

Seus argumentos:

2.12-Adequacao dos elementos VBSE ao RUP: a extensdao RUP-VC

Resumo: A proposta de extensdo do RUP para énfase em criagdo de valor,
denominada RUP-VC, foi elaborada a partir da integracdo ao RUP dos elementos-chave da
VBSE.
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Proposiciao: A aplicacdo dos elementos-chave da VBSE ao RUP aperfeicoou o
processo de software no sentido de obter énfase na criacdo de valor em projetos que
utilizem o RUP-VC.

C+ Concordo totalmente D- Discordo parcialmente
Cy Concordo Dy Discordo Sem opinido
C- Concordo parcialmente D+ Discordo totalmente

Seus argumentos:

3. Sugestées e Opiniées
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