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e ARQUITETURA DO SOFTWARE: E UM DOS FATORES MAIS UTILIZADOS PARA A DIMINUICAO DO ESFORCO
ENTRE AS EQUIPES. CONFORME KAROLAK [1998], UMA ARQUITETURA APROPRIADA PARA O DDS DEVE SE
BASEAR NO PRINCIPIO DA MODULARIDADE, POIS PERMITE ALOCAR TAREFAS COMPLEXAS DE FORMA
DISTRIBUIDA. COM 1SSO HA UMA REDUCAO NA COMPLEXIDADE E E PERMITIDO UM DESENVOLVIMENTO EM

PARALELO SIMPLIFICADO.

e ENGENHARIA DE REQUISITOS: A ENGENHARIA DE REQUISITOS CONTEM DIVERSAS TAREFAS QUE

NECESSITAM DE ALTO NiVEL DE COMUNICAGCAO E COORDENACAQ. COM ISSO OS PROBLEMAS APRESENTADOS

SAO MAIS COMPLEXOS EM UM CONTEXTO DE DDS.

6

e GERENCIA DE CONFIGURACAO: O GERENCIAMENTO DE CONFIGURACAO (CM) E A CHAVE PARA CONTROLAR

;S MULTIPLAS PECAS EM UM PROJETO DISTRIBUIDO. CONTROLAR MODIFICAGOES NOS ARTEFATOS EM CADA

UMA DAS LOCALIDADES COM O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE TODO PRODUTO PODE SER COMPLEXO.

APESAR DA UTILIZACAO DE PRATICAS DE CM AUXILIAR NO CONTROLE DA DOCUMENTACAO E DO SOFTWARE, A
GERENCIA DE MODIFICACOES SIMULTANEAS A PARTIR DE LOCAIS DIFERENTES E UM GRANDE DESAFIO. ALEM

DISSO, O USO DE FERRAMENTAS DE CM COMPARTILHADAS POR DUAS OU MAIS EQUIPES DE FORMA

INADEQUADA GERA DIVERSOS RISCOS E PROBLEMAS EM PROJETOS DDS. 6
o PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO: EM PROJETOS DDS, O USO DE UMA METODOLOGIA QUE AUXILIA A
SINCRONIZACAO DAS ATIVIDADES E ESSENCIAL. COM ISSO TODOS OS MEMBROS UTILIZAM UMA
NOMENCLATURA COMUM EM SUAS ATIVIDADES. 7
o TESTES: 7

3.3 PROCESSOS PARA DESENVOLVIMENTO DISTRIBUIDO DE SOFTWARE

EM UM AMBIENTE DE DESENVOLVIMENTO DISTRIBUIDO, UM PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO COMUM A
EQUIPE E FUNDAMENTAL, TENDO EM VISTA QUE UMA METODOLOGIA AUXILIA DIRETAMENTE NA
SINCRONIZACAO, FORNECENDO AOS MEMBROS DA EQUIPE UMA NOMENCLATURA COMUM DE TAREFAS E




ATIVIDADES, E UM CONJUNTO COMUM DE EXPECTATIVAS AOS ELEMENTOS ENVOLVIDOS NO PROCESSO
[PRIKLADNICKI 2008]. 7

A ENGENHARIA DE SOFTWARE (ES) SEMPRE ESTA APRESENTANDO GRANDES AVANCOS E TRANSFORMACOES
RELACIONADAS AS TECNICAS, MODELOS E METODOLOGIAS. ESSES AVANCOS SAO DESTACADOS QUANDO SE
TRABALHA COM PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DISTRIBUIDO DE SOFTWARE (DDS), HAVENDO UMA
NECESSIDADE DO USO DE PRATICAS QUE DE SUPORTE AS DIFICULDADES ENCONTRADAS NAS DEFINICOES DE
REQUISITOS QUE MUDAM DE FORMA DINAMICA NO DECORRER DO TEMPO. ESTUDOS RELACIONADOS A
PROCESSO PARA DDS AINDA E ESCASSO, SENDO ASSIM ESTE CAPITULO RELATA O USO DE PRATICAS DO
DESENVOLVIMENTO TRADICIONAL QUE PODEM SER IMPLANTADAS EM UM AMBIENTE DISTRIBUIDO E AS
POSSIVEIS ADAPTACOES. 7

3.4 PROCESSOS E ADAPTACAO DAS PRATICAS EM PROJETOS DDS 7

A FORMA COMO UM PRODUTO DE SOFTWARE E CONCEBIDO, DESENVOLVIDO, TESTADO E ENTREGUE AO
CLIENTE SOFRE GRANDE IMPACTO QUANDO O AMBIENTE DE DESENVOLVIMENTO E DISTRIBUIDO [HERBSLEB
2001]. ASSIM, A ESTRUTURA NECESSARIA PARA O SUPORTE DESSE TIPO DE DESENVOLVIMENTO SE DIFERENCIA
DA UTILIZADA EM AMBIENTES CENTRALIZADOS. DIFERENTES CARACTERISTICAS E TECNOLOGIAS SE FAZEM
NECESSARIAS, CRESCENDO A IMPORTANCIA DE ALGUNS DETALHES ANTES NAO PERCEBIDOS. 7

3.4.1 MODELO DE KAROLAK 8

KAROLAK [1998] ABORDA O DDS SEGUINDO O CICLO DE VIDA TRADICIONAL DE UM PROJETO DE
DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE. O AUTOR PROPGE UM MODELO PARA DESENVOLVER PROJETOS DDS
ABRANGENDO AS ATIVIDADES QUE DEVER OCORRER AO LONGO DO CICLO DE VIDA. A FIGURA ABAIXO ILUSTRA

O MODELO PROPOSTO (FIGURA 3.2): 8
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E UM GUIA PARA AVALIACAO DE PRODUTOS DE SOFTWARE, BASEADO NA UTILIZACAO
PRATICA DA NORMA ISO 9126, JA QUE ESTA DEFINE AS METRICAS, CARACTERISTICAS E
SUBCARACTERISTICAS DE QUALIDADE DE SOFTWARE [KOSCIANSKI & SOARES, 2007]. 176
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NA REORGANIZACAO DAS ANTIGAS NORMAS 9126 E 14598, O PROJETO SQUARE ADOTOU UMA

DIVISAO DE ASSUNTOS EM CINCO TOPICOS ILUSTRADOS NA FIGURA 10.2. 178
10.2. TESTE DE SOFTWARE 180
10.2.1. ABORDAGENS DE TESTES 181

EXISTEM DUAS ABORDAGENS PRINCIPAIS DE TESTES: ABORDAGEM FUNCIONAL (“BLACK
BOX” OU “CAIXA PRETA”) E ABORDAGEM ESTRUTURAL (“WHITE BOX” OU “CAIXA BRANCA”)
[SOMMERVILLE 2004], [PRESSMAN 2002]. 181

e CAIXA PRETA: COMO O PROPRIO NOME JA SUGERE, NESTA ABORDAGEM O TESTADOR
VISUALIZA O SOFTWARE COMO UMA CAIXA PRETA, OU SEJA, NAO CONSIDERA A
ESTRUTURA INTERNA DO PROGRAMA, DE QUE FORMA O CODIGO FOI IMPLEMENTADO OU
QUE TECNOLOGIA FOI UTILIZADA, POR EXEMPLO. CONSIDERANDO OS DADOS DE ENTRADA,
O OBJETIVO PRINCIPAL E OBSERVAR AS SAIDAS GERADAS PELO SISTEMA E VERIFICAR SE
ESTAS ESTAO DE ACORDO COM O ESPERADO. A FIGURA 10.3 ILUSTRA ESTE TIPO DE
ABORDAGEM. 181

e CAIXA BRANCA: DIFERENTEMENTE DA ABORDAGEM ANTERIOR, NESTE TIPO DE

ABORDAGEM O TESTADOR ESTA INTERESSADO NO QUE ESTA ACONTECENDO “DENTRO DA
CAIXA”. E CARACTERIZADA POR AVALIAR AS FUNCIONALIDADES INTERNAS DOS

COMPONENTES DO SOFTWARE, BASEANDO-SE NO CODIGO FONTE E PROCURANDO
EXERCITAR ESTRUTURAS DE CONTROLE E DE DADOS DO PROGRAMA. SENDO ASSIM, FAZ-SE
NECESSARIO QUE O ANALISTA DE TESTES TENHA BOA HABILIDADE EM PROGRAMACAOQ DE
MODO A ENTENDER TODOS OS CAMINHOS LOGICOS POSSIVEIS. A FIGURA 10.4 ILUSTRA A
ABORDAGEM ESTRUTURAL. 181

10.2.2. ESTAGIOS DE TESTES 181

OS TESTES DE SOFTWARE NORMALMENTE SAQ EXECUTADOS EM DIFERENTES ESTAGIOS
DURANTE O CICLO DE VIDA DO DESENVOLVIMENTO DO SOFTWARE. DEPENDENDO DO
OBJETIVO PRINCIPAL DO TESTE, QUATRO ESTAGIOS SAO CONHECIDOS [GRAHAM ET. AL
20071, [IMYERS 2004]: 181

e TESTE DE UNIDADE: REALIZA TESTES EM COMPONENTES INDIVIDUAIS (MODULOS,
PROGRAMAS, OBJETOS, CLASSES, ETC) DE FORMA A DETERMINAR SE CADA UM DELES,

SEPARADAMENTE, ESTA SENDO EXECUTADO DE MANEIRA CORRETA. NORMALMENTE
ESTES TESTES SAO DE CAIXA BRANCA, REALIZADOS PELOS PROPRIOS DESENVOLVEDORES
DO COMPONENTE. GERALMENTE UTILIZAM FERRAMENTAS QUE PROVEEM UM SUPORTE
ADICIONAL PARA CHECAR A CORRETUDE DO PROGRAMA, COMO FERRAMENTA DE
DEBBUGING OU FRAMEWORK PARA TESTE UNITARIO, POR EXEMPLO. OS DEFEITOS
ENCONTRADOS NESTE ESTAGIO SAQ NORMALMENTE CORRIGIDOS DE IMEDIATO, SEM A
NECESSIDADE DE DOCUMENTA-LOS FORMALMENTE, E ASSIM, REDUZINDO O CUSTO, POIS
ANTECIPA A CORRECAO DE DEFEITOS. GERALMENTE E NECESSARIA A UTILIZACAO DE
STUBS (MODULOS QUE SUBSTITUEM OUTROS MODULOS SUBORDINADOS) E DRIVERS (UM
MODULO QUE SUBSTITUI OUTRO MODULO QUE SEJA RESPONSAVEL POR CONTROLAR A
CHAMADA DE UM SISTEMA), PARA SEREM UTILIZADOS NO LUGAR DOS SOFTWARES QUE
ESTEJAM EVENTUALMENTE FALTANDO E PARA SIMULAR A INTERFACE ENTRE OS
COMPONENTES DE SOFTWARE. 181




e TESTE DE INTEGRACAQ: NESTA ETAPA, AS UNIDADES QUE FORAM TESTADAS
INDIVIDUALMENTE NO ESTAGIO ANTERIOR SAO TESTADAS DE FORMA INTEGRADA, BEM
COMO AS INTERFACES ENTRE OS COMPONENTES. A INTEGRACAOQ DEVE SER REALIZADA
ADICIONANDO-SE OS COMPONENTES UM POR UM, E APOS CADA PASSO UM TESTE E
NECESSARIO (TESTE INCREMENTAL). ESTA TECNICA TEM A VANTAGEM DE ADIANTAR A
DETECCAOQ DE DEFEITOS NO PROCESSO DE TESTES E CORRIGI-LOS MAIS RAPIDAMENTE,
ENQUANTO E MAIS FACIL DETERMINAR AS CAUSAS DOS ERROS. POR OUTRO LADO, TEM A
DESVANTAGEM DE SER UMA PRATICA BASTANTE CUSTOSA. SENDO ASSIM, A INTEGRACAO
PODE SER FEITA BASICAMENTE DE DUAS FORMAS: TOP-DOWN OU BOTTOM-UP. NA PRIMEIRA,
OS TESTES SAO REALIZADOS DE CIMA PARA BAIXO (COMECANDO DA GUI OU DO MENU
PRINCIPAL); COMPONENTES OU SISTEMAS SAO SUBSTITUIDOS POR STUBS. NA SEGUNDA, OS
TESTES COMECAM NA PARTE MAIS BASICA DO SISTEMA ATE O NIVEL MAIS ALTO;
COMPONENTES OU SISTEMAS SAQ SUBSTITUIDOS POR DRIVERS. 182

e TESTE DE SISTEMA: NESTE NiVEL O PROPOSITO DO TESTE ESTA EM VERIFICAR O
FUNCIONAMENTO DE TODO O SISTEMA, JA INTEGRADO, E ANALISAR SE ELE ESTA DE
ACORDO COM OS REQUISITOS QUE FORAM ESPECIFICADOS. NESTE MOMENTO, NAO SO SAO
REALIZADOS OS TESTES DE INTEGRACAO DOS COMPONENTES DO SOFTWARE ENTRE SI,
COMO TAMBEM DESTES COMPONENTES COM UM AMBIENTE DE TESTE CORRESPONDENTE A
PRODUCAO FINAL (HARDWARE, SOFTWARE, OUTROS SISTEMAS), DE MODO A MINIMIZAR O
RISCO DE QUE FALHAS RELACIONADAS COM O AMBIENTE OPERACIONAL DO PRODUTO NAO
SEJAM ENCONTRADAS. GERALMENTE A ESTRATEGIA DE CAIXA PRETA E UTILIZADA NESTE
ESTAGIO, MAS TESTES DE CAIXA BRANCA TAMBEM PODEM SER REALIZADOS. 182

e TESTE DE ACEITACAQ: O TESTE DE ACEITACAQ CORRESPONDE AO TESTE REALIZADO
PELO USUARIO DE FATO DO SISTEMA, NO MOMENTO EM QUE TODOS OU QUASE TODOS OS
DEFEITOS ENCONTRADOS NAS ETAPAS ANTERIORES JA TENHAM SIDO CORRIGIDOS. O
PROPOSITO DESTE TESTE E ESTABELECER A CONFIANCA DO SISTEMA; ELE ESTA MAIS
RELACIONADO COM A VALIDACAO DO SISTEMA, EM QUE ESTA SE TENTANDO DETERMINAR
SE O SISTEMA ESTA DE ACORDO COM OS REQUISITOS ESPECIFICADOS. NORMALMENTE OS
TESTES DE ACEITACAQO PODEM SER DE DUAS CATEGORIAS: TESTES ALFA E TESTES BETA. OS
PRIMEIROS SAQ REALIZADOS NAS INSTALACOES DO DESENVOLVEDOR, QUE FICA
OBSERVANDO OS USUARIOS UTILIZAREM O SISTEMA, E ANOTAM OS PROBLEMAS
IDENTIFICADOS. JA OS TESTES BETA SAQ REALIZADOS NO AMBIENTE REAL DE TRABALHO
DO USUARIO, QUE INSTALA O SISTEMA E TESTA, SEM A PRESENCA DO DESENVOLVEDOR. EM
SEGUIDA, UM DOCUMENTO CONTENDO OS REGISTROS DOS PROBLEMAS ENCONTRADOS E
ENVIADO A ORGANIZACAO DESENVOLVEDORA. 182

10.2.3. TIPOS DE TESTES 182

CADA TIPO DE TESTE E FOCADO EM UM GRUPO DE ATIVIDADES COM UM DETERMINADO
OBJETIVO. E NECESSARIO PENSAR EM DIFERENTES TIPOS DE TESTES UMA VEZ QUE TESTAR
A FUNCIONALIDADE DE UM COMPONENTE OU SISTEMA PODE NAO SER SUFICIENTE EM
CADA UM DOS ESTAGIOS ENVOLVIDOS PARA SE CHEGAR AOS OBJETIVOS DOS TESTES. UM
TIPO DE TESTE E FOCADO NUM OBJETIVO PARTICULAR DE TESTE, QUE PODERIA SER UM
TESTE DE UMA FUNCAO A SER EXECUTADA PELO COMPONENTE OU SISTEMA; ALGUMA
CARACTERISTICA NAO FUNCIONAL; A ESTRUTURA OU ARQUITETURA DO COMPONENTE QU
SISTEMA, ETC. EXISTEM VARIOS TIPOS DE TESTES, DEPENDENDO DO OBJETIVO DE CADA
PROJETO E DE CADA ORGANIZACAO. ABATXO SERAO APRESENTADOS ALGUNS DOS MAIS
COMUNS [GRAHAM ET. AL 2007]. 182




e TESTE FUNCIONAL: ESTE TIPO DE TESTE ESTA FOCADO NAS REGRAS DE NEGOCIO DO
SISTEMA, OU SEJA, O FLUXO DE TRABALHO DO PROGRAMA E AVALIADO. 183

e TESTE DE RECUPERACAO DE FALHA: O SISTEMA E FORCADO A FALHAR DE DIVERSAS
MANEIRAS DE MODO A VERIFICAR SEU COMPORTAMENTO DIANTE DESTAS FALHAS, E
REPARAR DE QUE FORMAS ELE SE RECUPERA. 183

o TESTE DE INTEROPERABILIDADE: TESTA UM PRODUTO DE SOFTWARE DE MODO A
DETERMINAR SUA CAPACIDADE DE INTERAGIR COM UM OU MAIS COMPONENTES OU
SISTEMAS. 183

o TESTE DE SEGURANCA: VERIFICA SE O SISTEMA POSSUI ATRIBUTOS PARA PREVENIR
ACESSOS NAO AUTORIZADOS, ACIDENTAIS OU PROPOSITAIS, A PROGRAMAS E DADOS. 183

o TESTE DE CARGA: UM TIPO DE TESTE PARA MEDIR O COMPORTAMENTO DO SISTEMA
QUANDO ESTE E SUBMETIDO A NIVEIS ALTOS DE CARGA, DIFERENTE DAS CONDICOES
NORMALIS. E IMPORTANTE DETERMINAR O QUANTO DE CARGA O SISTEMA CONSEGUE
SUPORTAR SEM FALHAR. 183

o TESTE DE PERFORMANCE: VERIFICA O RENDIMENTO DE UM SISTEMA, COMO O TEMPO
DE RESPOSTA E PROCESSAMENTO, TAXA DE TRANSFERENCIA DE DADOS, PARA DIFERENTES
CONDICOES (CONFIGURACOES, NUMERO DE USUARIOS, ETC) AS QUAIS O PROGRAMA E
SUBMETIDO. 183

o TESTE DE ESTRESSE: TESTE CONDUZIDO PARA AVALIAR O COMPORTAMENTO DO

SISTEMA DIANTE DE CONDICOES QUE ULTRAPASSEM O LIMITE ESPECIFICADO NOS
REQUISITOS. 183

¢ TESTE DE (ZONFIGURACAO: TESTA O FUNCIONAMENTO DO SISTEMA EM DIFERENTES
CONFIGURACOES DE HARDWARE/SOFTWARE, TESTANDO COMPATIBILIDADE,
CONFIGURACAO DO SERVIDOR, TIPOS DE CONEXOES COM A INTERNET, ETC. 183

e TESTE DE USABILIDADE: TESTES PARA DETERMINAR SE UM PRODUTO E FACILMENTE

ENTENDIVEL, FACIL DE APRENDER, FACIL DE OPERAR E ATRATIVO AOS USUARIOS, OU SEJA,
SE O PRODUTO TEM UMA INTERFACE AMIGAVEL PARA OS QUE UTILIZARAO O SISTEMA. 183

e TESTE DE REGRESSAQ: TESTE DE REGRESSAO E A ATIVIDADE DE TESTAR UMA NOVA
VERSAQ DE UM SISTEMA PARA VALIDAR ESTA VERSAQ. DETECTANDO SE ERROS FORAM
INTRODUZIDOS DEVIDO AS MUDANCAS REALIZADAS NO SOFTWARE, E ENTAO, GARANTIR A
CORRETUDE DAS MODIFICACOES. UMA VEZ QUE A RE-EXECUCAO DE TODOS OS TESTES E

UMA ATIVIDADE BASTANTE CUSTOSA, UMA SELE( "AO DE TESTES DE REGRESSAQ
GERALMENTE E REALIZADA. 183

10.2.4. PROCESSO DE TESTES 183

O PROCESSO DE TESTES PODE SER DIVIDIDO BASICAMENTE EM CINCO ETAPAS:
PLANEJAMENTO E CONTROLE, ANALISE E PROJETO, IMPLEMENTACAO E EXECUCAO,
AVALIACAQ DE CRITERIO DE SAIDA E REPORTAGEM E ATIVIDADES DE ENCERRAMENTO DE
TESTES [GRAHAM ET. AL 2007]. ESTAS ATIVIDADES SAO LOGICAMENTE SEQUENCIAIS,




POREM, EM UM PROJETO ESPECIFICO, PODEM SE SOBREPOR, SEREM EXECUTADAS EM
PARALELO OU ATE MESMO SEREM REPETIDAS. CADA UMA DESTAS ATIVIDADES SERA
DETALHA DOS SUB-TOPICOS ABAIXO. 183

10.2.4.1. PLANEJAMENTO E CONTROLE 184

DURANTE O PLANEJAMENTO DE TESTES DEVE-SE TER CERTEZA DE QUE OS OBJETIVOS DOS
CLIENTES E STAKEHOLDERS FORAM ENTENDIDOS DE MANEIRA CORRETA [GRAHAM ET. AL
2007]. BASEADOS NESTE ENTENDIMENTO, OS PROPOSITOS DA ATIVIDADE DE TESTES
PROPRIAMENTE DITA SAQ ESTABELECIDOS, E ASSIM, UMA ABORDAGEM E PLANO PARA OS
TESTES E OBTIDA INCLUINDO ESPECIFICACAO DAS ATIVIDADES DE TESTE. O
PLANEJAMENTO DE TESTES APRESENTA AS SEGUINTES ATIVIDADES PRINCIPAIS: 184

e DETERMINAR O ESCOPO E RISCOS E IDENTIFICAR OS OBJETIVOS DE TESTE: SAQ
DETERMINADOS OS SOFTWARES, COMPONENTES, SISTEMAS OU OUTROS PRODUTOS QUE
DEVEM SER TESTADOS; OS RISCOS QUE DEVEM SER LEVADOS EM CONSIDERACAO; E QUAL
O PROPOSITO DO TESTE (ENCONTRAR DEFEITOS, VERIFICAR SE ESTA DE ACORDO COM OS
REQUISITOS OU DENTRO DOS PADROES DE QUALIDADE, ETC). 184

e DETERMINAR A ESTRATEGIA DE TESTE: AQUI SERAO ESTABELECIDAS AS TECNICAS QUE
SERAO UTILIZADAS, O QUE PRECISA DE FATO SER TESTADO (SELECIONAR E PRIORIZAR OS
REQUISITOS) E QUE NIVEL DE COBERTURA E NECESSARIO. SERAQO TAMBEM ANALISADAS
QUAIS PESSOAS PRECISARAQ SE ENVOLVER E EM QUE MOMENTO (DESENVOLVEDORES,
USUARIOS, ETC), INCLUINDO A DEFINICAO DA EQUIPE DE TESTE. 184

¢ DEFINIR RECURSOS: SAQ DEFINIDOS TODOS OS RECURSOS NECESSARIOS DURANTE O
CICLO DE VIDA DE TESTES, TANTO RECURSOS MATERIAIS (PCS, SOFTWARE, FERRAMENTAS,
ETC) COMO RECURSOS HUMANOS (PRINCIPAIS E DE APOIO). 184

¢ FAZER UM CRONOGRAMA PARA ANALISE E PROJETO, IMPLEMENTACAOQ, EXECUCAO E
AVALIACAO DE TESTE: DEVERA SER ELABORADO UM CRONOGRAMA DE TODAS AS TAREFAS
E ATIVIDADES, PARA QUE SEJA POSSIVEL TERMINAR A FASE DE TESTES A TEMPO. 184

¢ ESTABELECER OS CRITERIOS DE SAIDA: CRITERIOS DE SAIDA, COMO CRITERIO DE
COBERTURA, POR EXEMPLO, DEVERAO SER ESTABELECIDOS DE MODO A DETERMINAR
QUANDO A ETAPA DE TESTES CHEGOU AO FIM. 184

APOS PLANEJAR E NECESSARIA UMA MEDIDA DE CONTROLE PARA VERIFICAR SE TUDO
ESTA INDO DE ACORDO COM O PLANEJADO. E PRECISO COMPARAR O ANDAMENTO REAL
COM O QUE FOI ESTABELECIDO NO PLANO DE TESTES, E TOMAR MEDIDAS CORRETIVAS
QUANDO NECESSARIO. 184

10.2.4.2. ANALISE E PROJETO 184

ESTA E A ATIVIDADE EM QUE OS OBJETIVOS GERAIS DE TESTES SAQ TRANSFORMADOS EM
CONDICOES E PROJETOS DE TESTE TANGIVEIS [GRAHAM ET. AL 2007]. O PROPOSITO
PRINCIPAL E IDENTIFICAR E DESCREVER OS CASOS DE TESTE PARA CADA VERSAO DE
TESTE, E IDENTIFICAR E ESTRUTURAR OS PROCEDIMENTOS DE TESTE, ESPECIFICANDO
COMO EXECUTAR OS CASOS DE TESTE. AS PRINCIPAIS TAREFAS DESTA ETAPA PODEM SER
DESTACADAS EM: 184




© REVISAR A BASE DE TESTES (COMO A ANALISE DE RISCO DO PRODUTO, REQUISITOS,
ARQUITETURA, ESPECIFICACAO DE PROJETO., E INTERFACES): A BASE DE TESTES E
UTILIZADA PARA CRIAR OS TESTES. E POSSIVEL COMECAR A PROJETAR OS TESTES DE
CAIXA PRETA ANTES DA IMPLEMENTACAO, UMA VEZ QUE A BASE DE TESTES PODE SER
USADA PARA COMPREENDER O QUE O SISTEMA PRECISA FAZER. 184

¢ IDENTIFICAR E DESCREVER CASOS DE TESTE: UM CASO DE TESTE E UM CENARIO
ASSOCIADO A UM REQUISITO; E UM TEXTO CONTENDO: IDENTIFICADOR, OBJETIVO, PRE-
CONDICOES DE EXECUCAQ, ENTRADAS, PASSOS ESPECIFICOS DO TESTE A SER EXECUTADO
E RESULTADOS ESPERADOS E/OU POS-CONDICOES DE EXECUCAO. UM CASO DE TESTE BEM
PROJETADO TEM MUITA CHANCE DE ENCONTRAR UM ERRO AINDA NAO CONHECIDO. 184

¢ ESTRUTURAR PROCEDIMENTOS DE TESTE: O PASSO A PASSO QUE DESCREVE COMO OS
CASOS DE TESTE DEVEM SER EXECUTADQS. INCLUI O ESTADO INICIAL DA APLICACAO;
CONDICOES DE FUNCIONAMENTO; COMO E QUANDO FORNECER OS DADOS DE ENTRADA E
OBTER OS RESULTADOS: A FORMA DE AVALIAR ESTES RESULTADOS, DENTRE OUTROS. 185

e AVALIAR A CAPACIDADE DE TESTAR OS REQUISITOS: A ESPECIFICACAO DE REQUISITOS
DEVE SER COMPLETAMENTE CLARA, INFORMANDO AS CONDICOES NECESSARIAS PARA SE
DEFINIR OS TESTES. POR EXEMPLO, SE A PERFORMANCE DO SOFTWARE E ALGO CRITICO,
DEVE SER CLARAMENTE ESPECIFICADO O TEMPO DE RESPOSTA MINIMO EM QUE O
SISTEMA DEVE RESPONDER. 185

10.2.4.3. IMPLEMENTACAO E EXECUCAO 185

UMA VEZ QUE OS CASOS E PROCEDIMENTOS DE TESTE FORAM ESPECIFICADOS EM ALTO
NIVEL NA ETAPA ANTERIOR, ESTE E O MOMENTO EM QUE O AMBIENTE SERA PREPARADO
PARA QUE ELES SEJAM EXECUTADOS E COMPARADOS COM OS RESULTADOS DESEJADOS
[GRAHAM ET. AL 2007]. ALEM DISSO, E A ETAPA EM QUE OS COMPONENTES NECESSARIOS
SAO IMPLEMENTADOS PARA QUE OS TESTES SEJAM EXECUTADOS. AS PRINCIPAIS TAREFAS
DESTAS DUAS FASES SERAQ DESTACADAS A SEGUIR. 185

IMPLEMENTACAO: 185

o0 IMPLEMENTAR COMPONENTES: EFETUAR A IMPLEMENTACAO DE NOVOS
COMPONENTES DE APOIO NECESSARIOS A APLICACAO DOS TESTES, OU MODIFICACAO DE
COMPONENTES JA EXISTENTES. FERRAMENTAS DE AUTOMA CAQ PODEM SER UTILIZADAS
OU OS COMPONENTES PODEM SER DESENVOLVIDOS EXPLICITAMENTE. 185

0 CRIAR SUITES DE TESTE: BASEADO NOS CASOS DE TESTE, UM CONJUNTO DE TESTES QUE

NATURALMENTE TRABALHAM JUNTOS, FORMA UMA SUITE DE TESTE E SAOQ UTILIZADOS
PARA UMA EXECUCAO DE TESTE EFICIENTE. 185

0 IMPLEMENTAR E VERIFICAR O AMBIENTE: PREPARAR E VERIFICAR SE O AMBIENTE DE

TESTE ESTA FUNCIONANDO CORRETAMENTE. 185

e EXECUCAO: 185




0 EXECUTAR AS SUITES DE TESTE E CASOS DE TESTE INDIVIDUAIS, DE ACORDO COM OS

PROCEDIMENTOS DE TESTE. PODE SER FEITO MANUALMENTE OU COM O AUXILIO DE
FERRAMENTAS DE EXECUCAOQ DE TESTES. 185

SEGUIR AS ESTRATEGIAS DE TESTE DEFINIDAS NA ETAPA DE PLANEJAMENTO. 185

10

O CRIAR UM LOG COM AS SAIDAS DA EXECUCAO DOS TESTES E REGISTRAR OS
IDENTIFICADORES E VERSOES DO SOFTWARE QUE ESTA SENDO TESTADO. 185

O FAZER A COMPARACAO DOS RESULTADOS ESPERADOS E DOS RESULTADOS OBTIDOS. 185

O QUANDO HOUVER DIFERENCAS ENTRE OS RESULTADOS ESPERADOS E OS RESULTADOS
OBTIDOS, REGISTRAR OS DEFEITOS EM UM REPOSITORIO CENTRALIZADO. NAO SE DEVE
REGISTRA-LOS DE FORMA ALEATORIA. 185

[¢] REALIZACAQ DE TESTES DE REGRESSAO PARA CONFIRMAR QUE UMA FALHA
ANTERIORMENTE REGISTRADA FOI DE FATO CONSERTADA. 185

10.2.4.4. AVALIACAO DO CRITERIO DE SAIDA E RELATORIO 185

ESTA E A FASE EM QUE SE DESEJA OBSERVAR SE JA FORAM EXECUTADOS TESTES
SUFICIENTES PARA GARANTIR A QUALIDADE DESEJADA DO PRODUTO, SENDO ASSIM,
CRITERIOS DE SAIDA SAQ DEFINIDOS COM ESTA FINALIDADE [GRAHAM ET. AL 2007]. ESTES
CRITERIOS INFORMAM SE UMA DADA ATIVIDADE DE TESTES PODE SER CONSIDERADA
COMPLETA. AS PRINCIPAIS ATIVIDADES SAO: 186

e CHECAR SE OS LOGS DE TESTES BATEM COM OS CRITERIOS DE SAIDA ESPECIFICADOS NO
PLANO DE TESTES: PROCURA-SE PELOS TESTES QUE TENHAM SIDO EXECUTADOS E
AVALIADOS. E SE DEFEITOS FORAM ENCONTRADOS, CONSERTADOS OU RE-TESTADOS. 186

© VERIFICAR SE SERA NECESSARIA A INCLUSAO DE MAIS TESTES OU SE OS CRITERIOS DE
SAIDA ESPECIFICADOS DEVEM SER MUDADOS: MAIS CASOS DE TESTES PODEM PRECISAR
SER EXECUTADOS, SE POR ACASO ESTES NAO TIVEREM SIDO TODOS EXECUTADOS
CONFORME ESPERADO, OU SE FOR DETECTADO QUE A COBERTURA DE REQUISITOS
NECESSARIA AINDA NAO FOI ATINGIDA, OU ATE MESMO SE AUMENTARAM OS RISCOS DO

PROJETO. 186

e ESCREVER UM RELATORIO DE RESUMO DE TESTES PARA OS STAKEHOLDERS: TODOS OS
STAKEHOLDERS DEVEM SABER QUAIS TESTES FORAM EXECUTADOS E QUAIS OS
RESULTADOS DESTES TESTES. DE MODO A PERCEBER QUE DECISOES PRECISAM AINDA SER
TOMADAS VISANDO A MELHORIA DA QUALIDADE DO SOFTWARE. 186

10.2.4.5. ATIVIDADES DE ENCERRAMENTO DE TESTE 186

A ATIVIDADE DE ENCERRAMENTO DE TESTE PODE SER DADA ATRAVES DE DIVERSOS
FATORES, COMO POR EXEMPLO, AS INFORMA COES NECESSARIAS DO PROCESSO DE TESTES
JA FORAM ATINGIDAS: O PROJETO E CANCELADO; QUANDO UM MARCO PARTICULAR E




ALCANCADQ; OU QUANDO UMA VERSAO DE MANUTENCAO OU ATNUALIZASQAO ESTA
CONCLUIDA [GRAHAM ET. AL 2007]. AS ATIVIDADES PRINCIPAIS SAO: 186

e CHECAR SE AS ENTREGAS QUE FORAM PROGRAMADAS FORAM DE FATO ENTREGUES E
GARANTIR QUE TODOS OS PROBLEMAS REPORTADOS FORAM REALMENTE RESOLVIDOS.
PARA OS QUE PERMANECERAM EM ABERTO DEVEM-SE REQUISITAR MUDANCAS EM UMA
FUTURA VERSAO. 186

e FINALIZAR E ARQUIVAR OS ARTEFATOS PRODUZIDOS DURANTE O PROCESSO
NECESSARIO PARA PLANEJAR, PROJETAR E EXECUTAR TESTES, COMO POR EXEMPLO,
DOCUMENTACAOQO, SCRIPTS, ENTRADAS, RESULTADOS ESPERADOS, ETC. E IMPORTANTE

REUTILIZAR TUDO QUE FOR POSSIVEL DESTES ARTEFATOS, POIS ASSIM SE CONSEGUE
ECONOMIZAR TEMPO E ESFORCO DO PROJETO. 186

e REPASSAR OS ARTEFATOS ANTERIORMENTE CITADOS PARA A EQUIPE DE MANUTENCAO,
QUE IRA PROVER SUPORTE AOS USUARIOS DO SISTEMA E RESOLVER QUALQUER
PROBLEMA ENCONTRADO DEPOIS DE SUA ENTREGA. 186

e AVALIAR COMO SE DEU O PROCESSO DE TESTES E ANALISAR AS LICOES APRENDIDAS,
QUE SERAO DE GRANDE UTILIDADE PARA FUTURAS VERSOES DOS PROJETOS. ESTE PASSO
PODE PERMITIR NAO SO MELHORIAS NO PROCESSO DE TESTES, COMO TAMBEM
MELHORIAS NO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DO SOFTWARE COMO UM TODO. 186

10.2.5. TESTES AO LONGO DO CICLO DE VIDA DE SOFTWARE 186

AS ATIVIDADES DE TESTE NAQ SAO ATIVIDADES QUE SAQ REALIZADAS SOZINHAS, MAS SIM
EM PARALELO COM O CICLO DE VIDA DE DESENVOLVIMENTO DO SOFTWARE. DESSA

FORMA, A ESCOLHA DO CICLO DE VIDA DO PROJETO IRA AFETAR DIRETAMENTE AS
ATIVIDADES DE TESTE. O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO ADOTADO DEPENDE MUITO
DOS OBJETIVOS E PROPOSITOS DO PROJETO. PORTANTO, O MODO COMO AS ATIVIDADES DE
TESTE SAO ESTRUTURADAS DEVE SE AJUSTAR AO MODELO DE DESENVOLVIMENTO DE
SOFTWARE, OU DO CONTRARIO, NAO CONSEGUIRA OBTER O SUCESSO DESEJADO. 186

UM MODELO DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE BASTANTE CONHECIDO E O MODELO
EM CASCATA, QUE COMO O PROPRIO NOME JA SUGERE, TEM SUA BASE VOLTADA A UM
DESENVOLVIMENTO SEQUENCIAL DAS ATIVIDADES. AS PRIMEIRAS ATIVIDADES COMECAM
NO TOPO DA CASCATA, E ENTAO VAQ SEGUINDO SEQUENCIALMENTE ATRAVES DAS VARIAS
ATIVIDADES DE CONCEPCAO DO PROJETO, E FINALMENTE TERMINANDO COM A ETAPA DE
IMPLEMENTACAQ. APOS ISSO, E QUE AS ATIVIDADES DE TESTE SAQ INTRODUZIDAS, E
DESSA FORMA OS DEFEITOS SO PODEM SER DETECTADOS BEM PERTO DA FASE DE
IMPLEMENTACAO [GRAHAM ET. AL 2007]. A FIGURA 10.5 ILUSTRA O MODELO EM CASCATA.
187

COM O OBJETIVO DE TENTAR CONTORNAR OS PROBLEMAS DO MODELO EM CASCATA, FOI
DESENVOLVIDO O MODELO V, QUE FOCA NOS TESTES DO PRODUTO DURANTE TODO O
CICLO DE DESENVOLVIMENTO PARA CONSEGUIR UMA DETECCAO ADIANTADA DE
DEFEITOS. A IDEIA E QUE AS ATIVIDADES DE TESTES NAO SAQ SIMPLESMENTE UMA FASE
UNICA, MAS PELO CONTRARIO, COMO JA FOI VISTO NA SESSAO ANTERIOR, SE FAZ
NECESSARIA TODA UMA PREPARACAQ, PASSANDO POR ETAPAS DE PLANEJAMENTO,
ANALISE, PROJETO, ETC, QUE DEVEM SER EXECUTADAS EM PARALELO COM AS ATIVIDADES
DE DESENVOLVIMENTO. 187




TODOS 0S ARTEFATOS GERADOS PELOS DESENVOLVEDORES E ANALISTAS DE NEGOCIO
DURANTE O DESENVOLVIMENTO, PROVEEM A BASE DE TESTES EM UM OU MAIS NIVEIS.
PROMOVENDO AS ATIVIDADES DE TESTE MAIS CEDO, DEFEITOS PODEM SER GERALMENTE
ENCONTRADOS NOS DOCUMENTOS DA BASE DE TESTES. O MODELO V DEMONSTRA COMO
AS ATIVIDADES DE VERIFICACAO E VALIDACAO PODEM SER EXECUTADAS EM CONJUNTO
COM CADA FASE DO CICLO DE VIDA DE DESENVOLVIMENTO DO SOFTWARE. 187

10.3. INSPECAO DE SOFTWARE 188

COMO EXPLICADO NA SESSAQO ANTERIOR, A INSPECAQ DE SOFTWARE E UMA TECNICA
ESTATICA DO PROCESSO DE V & V, EM QUE SAO EFETUADAS REVISOES NO SISTEMA COM O
OBJETIVO DE ENCONTRAR DEFEITOS E ENTAO, CORRIGI-LOS. O OBJETIVO PRINCIPAL DAS
INSPECOES E GARANTIR QUE DEFEITOS SEJAM REPARADOS O MAIS CEDO POSSIVEL NO
PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE, UMA VEZ QUE QUANTO MAIS EVOLUIDO
O SOFTWARE ESTIVER, MAIS DIFICIL SERA PARA ENCONTRAR OS ERROS E MAIS CUSTOSO
AINDA CONSERTA-LOS. QUALQUER ARTEFATO PRODUZIDO NO DESENVOLVIMENTO DO
SOFTWARE PODE SER UTILIZADO NO PROCESSO DE INSPECAQ, COMO REQUISITOS, MODELO
DE PROJETO OU CODIGO. 188

O MODELQ CMMI EXIGE A REALIZACAO DE REVISOES COMO UMA PRATICA ESPECIFICA DO
PROCESSO DE VERIFICACAO, DEMONSTRANDQO ASSIM SUA IMPORTANCIA NA GARANTIA DA
QUALIDADE DO PRODUTO. SEGUNDO FAGAN, A UTILIZACAO DE INSPECOES INFORMAIS DE
SOFTWARE CAPTURA EM TORNO DE 60% DOS ERROS EM UM PROGRAMA [FAGAN 1986].
MILLS ET AL. SUGERE QUE UMA APLICACAQ MAIS FORMAL DE INSPECAOQ DE SOFTWARE
PODE DETECTAR ATE MAIS DE 90% DOS ERROS DE UM PROGRAMA [MILLS ET AL. 1987].
SELBY E BASILI COMPARAM EMPIRICAMENTE A EFETIVIDADE DE INSPECOES E TESTES.
ELES PERCEBERAM QUE A REVISAO DE CODIGO ESTATICA SE MOSTRAVA MAIS EFETIVA E
MENOS CARA DO QUE A PROCURA POR ERROS UTILIZANDO TESTES [SELBY ET AL. 1987]. 188

10.3.1. A EQUIPE DE INSPECAO (PARTICIPANTES) 189

A EQUIPE DE INSPECAO E COMPOSTA POR UM PEQUENO GRUPO DE PESSOAS QUE POSSUAM
INTERESSE E CONHECIMENTO DO PRODUTO. GERALMENTE O TAMANHO DA EQUIPE VARIA
DE QUATRO A SETE PARTICIPANTES, E O NUMERO MINIMO E DE TRES PESSOAS. EQUIPES
MAIORES SAO NORMALMENTE UTILIZADAS PARA ANALISAR DOCUMENTOS DE MAIS ALTO
NIVEL DO PRODUTQ, ENQUANTO QUE TIMES MENORES SAO PREFERIVEIS AO SE
INSPECIONAR DETALHES MAIS TECNICOS. 189

E BASTANTE INTERESSANTE PARA O PROCESSO DE INSPECAO QUE EXISTA UMA BOA
VARIEDADE DE INSPETORES, PERTENCENTES A DIFERENTES AREAS DE CONHECIMENTO. O
PAPEL DE CADA PARTICIPANTE SERA EXPLICADO ABAIXO. 189

e AUTOR: E O CRIADOR (DESENVOLVEDOR) DO ARTEFATO QUE SERA INSPECIONADO. SUAS
PRINCIPAIS RESPONSABILIDADES SAQ: CORRIGIR OS PROBLEMAS DETECTADOS DURANTE O
PROCESSO DE INSPECAQ, PROVER UMA VISAO GERAL DO PRODUTO AOS DEMAIS
PARTICIPANTES E TIRAR QUAISQUER DUVIDAS QUE SURGIREM COM RELACAOQ AO

ARTEFATO DESENVOLVIDO. 189

¢ INSPETOR: EXAMINA O PRODUTO ANTES E DURANTE A REUNIAO DE INSPECAO (FASE DE
PREPARACAO) DE MODO A TENTAR ENCONTRAR DEFEITOS. PODE TAMBEM IDENTIFICAR




PROBLEMAS AMPLOS QUE ESTAQ FORA DO ESCOPO DA EQUIPE DE INSPECAQ, COMO
TAMBEM SUGERIR MELHORIAS. 189

e LEITOR: PESSOA RESPONSAVEL POR APRESENTAR O ARTEFATO AOS DEMAIS

PARTICIPANTES DO PROCESSO DE INSPECAO DURANTE A REUNIAQ. UMA PESSOA QUE

USARA O PRODUTO NUMA PROXIMA ETAPA DO SEU CICLO DE VIDA E UM CANDIDATO

FORTE PARE ESTA TAREFA, UMA VEZ QUE A ATIVIDADE DE LER SOBRE O PRODUTO IRA

PERMITIR A ESTE POTENCIAL USUARIO SE TORNAR BASTANTE FAMILIAR COM O PRODUTO.
189

e ESCRITOR: TEM O PAPEL DE REGISTRAR AS INFORMA COES SOBRE CADA DEFEITO

ENCONTRADO DURANTE A REUNIAO, QUE INCLUEM: A LOCALIZACAO DO DEFEITO, UM

RESUMO DO PROBLEMA, SUA CLASSIFICACAO E UMA IDENTIFICACAO DO INSPETOR QUE O

ENCONTROU. TODAS AS DECISOES E RECOMENDACOES FEITAS TAMBEM SAO REGISTRADAS.
189

¢ MODERADOR: O MODERADOR TEM O PAPEL MAIS CRITICO NO PROCESSO DE INSPECAO E
POR ESTE MOTIVO FAZ-SE NECESSARIO UM TREINAMENTO MAIS APROFUNDADO DO QUE OS
OUTROS MEMBROS DA EQUIPE. ELE E A PESSOA QUE LIDERA TODA A EQUIPE E PARTICIPA
ATIVAMENTE DE TODAS AS ETAPAS. DENTRE SUAS PRINCIPAIS RESPONSABILIDADES
PODEMOS DESTACAR: SELECIONAR E LIDERAR A EQUIPE DE INSPECAOQ, DISTRIBUIR O
MATERIAL A SER INSPECIONADO, AGENDAR AS REUNIOES, ATUAR COMO MODERADOR NOS
ENCONTROS, SUPERVISIONAR A CORRECAO DOS DEFEITOS, E EMITIR RELATORIO DE
INSPECAQ. UMA OUTRA RESPONSABILIDADE MUITO IMPORTANTE DO MODERADOR E
GARANTIR QUE O FOCO DA REUNIAQ SE MANTENHA EM ENCONTRAR FALHAS NO PRODUTO,
E NAO EM ACUSAR O AUTOR DOS PROBLEMAS ENCONTRADOS. 189

10.3.2. O PROCESSO DE INSPECAO DE SOFTWARE (ETAPAS) 189

O PROCESSO TRADICIONAL DE INSPECAO DE SOFTWARE [FAGAN 1976] E DEFINIDO POR SEIS
ESTAGIOS, CADA UM REPRESENTADO POR SEU PRINCIPAL RESPONSAVEL. A FIGURA 10.7
ILUSTRA ESTA SEQUENCIA DE ETAPAS E EM SEGUIDA CADA UMA DAS ETAPAS SERA
EXPLICADA DETALHADAMENTE. 189

e PLANEJAMENTO: O MODERADOR E A PESSOA RESPONSAVEL POR ESTA ETAPA. O
PLANEJAMENTO ENVOLVE SELECIONAR A EQUIPE, CHECAR SE O PRODUTO ESTA PRONTO
PARA INSPECAQ, ORGANIZAR A REUNIAO, DELEGAR AS ATIVIDADES DE CADA MEMBRO E
GARANTIR A COMPLETUDE DOS MATERIAIS A SEREM INSPECIONADOS. NESTA ETAPA O
MODERADOR TAMBEM DEVE VERIFICAR SE O MATERIAL A SER INSPECIONADO POSSUI UM
TAMANHO ADEQUADO PARA UMA UNICA REUNIAO. CASO CONTRARIO, O MATERIAL
DEVERA SER DIVIDIDO EM TAMANHOS MENORES, COM INSPECOES A SEREM REALIZADAS
PARA CADA UMA DESTAS PARTES. 190

e VISAO GERAL: NESTA ETAPA O AUTOR APRESENTA O PRODUTO AOS DEMAIS MEMBROS
DA EQUIPE, DESCREVENDO O QUE O PROGRAMA E SUPOSTO FAZER. O MODERADOR E
RESPONSAVEL POR DECIDIR SE ESTA ETAPA SE FAZ REALMENTE NECESSARIA, POIS SE A
EQUIPE JA FOR BEM FAMILIARIZADA COM O MATERIAL A SER INSPECIONADO OU NOVAS
TECNICAS NAO ESTEJAM SENDO APLICADAS, ESTE ESTAGIO E DISPENSAVEL. 190

e PREPARACAO: ESTE E O MOMENTO EM QUE CADA MEMBRO DO TIME DE INSPECAQ
ESTUDA INDIVIDUALMENTE A ESPECIFICACAO E O PROGRAMA A SER INSPECIONADO, E




PROCURA POR DEFEITOS NO MATERIAL. TODOS OS POSSIVEIS DEFEITOS DEVEM SER
REGISTRADOS NUM LOG DE PREPARACAQ, ASSIM COMO O TEMPO QUE FOI GASTO NA
PREPARACAQ. O MODERADOR E ENCARREGADO DE ANALISAR OS LOGS ANTES DA REUNIAQ
DE INSPECAO PARA DETERMINAR SE A EQUIPE ESTA PREPARADA PARA SUAS TAREFAS, E
CASO CONTRARIO, ELE PODE REMARCAR A REUNIAQ. 190

e REUNIAO: NESTA ETAPA, O PASSO A PASSO PRINCIPAL CONSISTE NA LEITURA E
INTERPRETACAO DO PRODUTO, PELO LEITOR; EM SEGUIDA O AUTOR TIRA QUAISQUER
DUVIDAS QUE EVENTUALMENTE SURGIREM COM RELACAO AO MATERIAL, E A EQUIPE DE
INSPETORES ENTAQ IDENTIFICAM OS POSSIVEIS DEFEITOS. ESTA REUNIAQO DEVE SER
CURTA, NAO PODENDO PASSAR MAIS DO QUE DUAS HORAS, E DEVE SER FOCADA NA
DETECCAO DE DEFEITOS, CONFORMIDADE COM O PADRAO E PROGRAMACAO DE MA
QUALIDADE. O TIME DE INSPECAO NAO DEVE DISCUTIR COMO ESTES DEFEITOS PODERIAM
SER CORRIGIDOS E NEM SUGERIR MUDANCAS EM OUTROS COMPONENTES. 190

e RE-TRABALHO: O PROPOSITO DO RE-TRABALHO K CORRIGIR OS DEFEITOS
IDENTIFICADOS DURANTE A REUNIAO DE INSPECAO. O AUTOR E A PESSOA RESPONSAVEL
POR ESSAS CORRECOES, DEVENDO CORRIGIR EM PRIMEIRO LUGAR OS DEFEITOS
CONSIDERADOS MAIS RELEVANTES E GRAVES, E CORRIGINDO OS DE MENOR IMPORTANCIA
APENAS SE O TEMPO PERMITIR. 191

¢ ACOMPANHAMENTO: AQUI O MODERADOR DEVE DECIDIR SE UMA NOVA INSPECAO E
NECESSARIA OU NAO. ELE DEVE ANALISAR O MATERIAL CORRIGIDO PELOS AUTORES E
VERIFICAR SE OS DEFEITOS FORAM CORRIGIDOS COM SUCESSO. O MODERADOR PODE
INCLUIR REVISORES ADICIONAIS NESTA ETAPA SE FOREM NECESSARIOS CONHECIMENTOS
TECNICOS EXTRAS. SE TODOS OS PROBLEMAS MAIS RELEVANTES FOREM RESOLVIDOS, OS
PROBLEMAS EM ABERTO SOLUCIONADOS, E O PRODUTO SATISFIZER AOS CRITERIOS DE
SAIDA, O MODERADOR APROVA O RELEASE DO PRODUTO. SE AS CONDICOES NAO FORAM

ATINGIDAS, AINDA SERA NECESSARIO MAIS TEMPO NA ETAPA DE RE-TRABALHO. 191

10.3.3. FERRAMENTAS DE APOIO AO PROCESSO DE INSPECAO 191

BASEADO NA CLASSIFICACAO DE GROUPWARE (SOFTWARES VOLTADOS PARA O APOIO A
ATIVIDADES DE TRABALHO EM GRUPO) E NAS CONSTANTES MUDANCAS TECNOLOGICAS,
[HEDBERG 2004] IDENTIFICOU QUATRO GERACOES DE FERRAMENTAS DE INSPECAO DE

SOFTWARE: 191
1. PRIMEIRAS FERRAMENTAS (EARLY TOOLS) 191
2. FERRAMENTAS DISTRIBUIDAS (DISTRIBUTED TOOLS) 191
3. FERRAMENTAS ASSINCRONAS (ASYNCHROUNOUS TOOLS) 191
4. FERRAMENTAS BASEADAS EM WEB (WEB-BSED TOOLS) 191

NOTA-SE QUE AS PRIMEIRAS FERRAMENTAS A SURGIREM FORAM CLASSIFICADAS COMO
PRIMEIRAS FERRAMENTAS, NO INICIO DA DECADA DE 90 E LOGO EM SEGUIDA VIERAM AS
FERRAMENTAS DISTRIBUIDAS. NO FINAL DA DECADA DE 90 SURGIRAM AS FERRAMENTAS
PARA INTERNET. 191




AS FERRAMENTAS DA PRIMEIRA GERACAQ SAO AQUELAS QUE APENAS PERMITEM O
TRABALHO DE TODA A EQUIPE NO MESMO AMBIENTE E AO MESMO TEMPO (INSPECOES
SINCRONAS). A SEGUNDA JA PERMITE QUE A EQUIPE POSSA TRABALHAR DE FORMA
DISTRIBUIDA, OU SEJA, EM LUGARES DIFERENTES, POREM AINDA E PRECISO QUE SEJA AO
MESMO TEMPO (INSPECOES DISTRIBUIDAS). A TOTAL INDEPENDENCIA DE TEMPO E LUGAR
FOI INTRODUZIDA NA TERCEIRA GERACAOQ, COM AS FERRAMENTAS ASSINCRONAS. AS
FERRAMENTAS DA QUARTA GERACAQ TAMBEM SAQ ASSINCRONAS, DIFERENCIANDO-SE
DAS DEMAIS DEVIDO A SUA BASE TECNOLOGICA. 191

A SEGUIR SERA APRESENTADA UMA FERRAMENTA REPRESENTANTE DE CADA GERACAQO
INTRODUZIDA ANTERIORMENTE [WONG 2006]. A FERRAMENTA ICICLE REPRESENTARA A
GERACAO DE PRIMEIRAS FERRAMENTAS. EM SEGUIDA A FERRAMENTA SCRUTINY
EXEMPLIFICARA AS FERRAMENTAS DISTRIBUIDAS. ASSIST ILUSTRARA AS FERRAMENTAS
ASSINCRONAS, E FINALMENTE, IBIS SERA A REPRESENTANTE DAS FERRAMENTAS BASEADAS
EM WEB. 191

e ICICLE - O ICICLE (INTELLIGENT CODE INSPECTION ENVIRONMENT IN A C LANGUAGE
ENVIRONMENT) E O PRIMEIRO SOFTWARE DE REVISAQ PUBLICADO E VISA APOIAR O
PROCESSO TRADICIONAL DE INSPECAO DE SOFTWARE. COMO O PROPRIO NOME JA SUGERE,
ELE FOI DESENVOLVIDO PARA O CONTEXTO ESPECIFICO DE INSPECAO DE CODIGO C E C++,
PODENDO SER USADO PARA O AUXILIO DA INSPECAO DO CODIGO, TANTO NAS FASES DE
PREPARA CAQ INDIVIDUAL COMO NAS REUNIOES EM GRUPO. A REUNIAO DE INSPECAQO EM
GRUPO DEVE SER REALIZADA NO MESMO LOCAL E A INSPECAQ INDIVIDUAL PERMITE
ENTRAR COM COMENTARIOS EM CADA LINHA DE CODIGO. A FERRAMENTA NAO SE APLICA
A INSPECOES MAIS GENERICAS, LIMITANDO O TIPO DE ARTEFATO A SER INSPECIONADO E A
TECNICA DE DETECCAO DE DEFEITOS, MAS PODE, ENTRETANTO, SER UTILIZADA PARA
INSPECIONAR LINHAS DE TEXTO NUMA ANALISE INICIAL. UM DOS PRINCIPAIS OBJETIVOS
DESTA FERRAMENTA E O DE AJUDAR OS INSPETORES DE CODIGO A ENCONTRAREM
DEFEITOS OBVIOS. 191

e SCRUTINY - O SCRUTINY E UMA FERRAMENTA COLABORATIVA ONLINE, SENDO A
PRIMEIRA A PERMITIR QUE OS MEMBROS DO TIME DE INSPECAO SE ENCONTRASSEM
DISPERSOS GEOGRAFICAMENTE, PODENDO SER USADA TANTO DE FORMA SINCRONA COMO
ASSINCRONA. ELA PODE SER INTEGRADA COM OUTRAS FERRAMENTAS E CUSTOMIZADA
PARA APOIAR DIFERENTES PROCESSOS DE DESENVOLVIMENTO. ATUALMENTE APENAS
SUPORTA INSPECOES DE TEXTOS. A FERRAMENTA E BASEADA NUM PROCESSO DE INSPECAQ
DIVIDIDO EM QUATRO ETAPAS. NO PRIMEIRO ESTAGIO, DE INICIACAO, O MODERADOR
DISPONIBILIZA O DOCUMENTO A SER INSPECIONADO NA FERRAMENTA. NO PROXIMO
ESTAGIOQ, PREPARACAQ. OS INSPETORES INSEREM SEUS COMENTARIOS A SEREM
DISCUTIDOS NA REUNIAO. DEPOIS, NA FASE DE RESOLUCAQ, O MODERADOR GUIA 0S
INSPETORES ATRAVES DOS DOCUMENTOS E DOS DEFEITOS COLETADOS. FINALMENTE, NO
ESTAGIO DE FINALIZACAQ, APOS AS DISCUSSOES E ACORDOS REFERENTES AOS DEFEITOS
LEVANTADOS, A FERRAMENTA FORNECE UM RESUMO DOS DEFEITOS QUE FORAM
DISCUTIDOS. 192

o ASSIST - ASYNCHRONOUS/ SYNCHRONOUS SOFTWARE INSPECTION SUPPORT TOOL FOI
DESENVOLVIDA PARA PROVER INSPECOES INDIVIDUAIS E EM GRUPQO. COMO O NOME
SUGERE, PERMITE INSPECOES SINCRONAS E ASSINCRONAS, COM REUNIOES TANTO EM
LOCAIS DIFERENTES COMO NO MESMO AMBIENTE. UTILIZA UMA LINGUAGEM DE
DEFINICAO DE PROCESSO DE INSPECAO (IPDL) E UM SISTEMA FLEXIVEL PARA O TIPO DE
DOCUMENTO INSPECIONADO, PERMITINDO O SUPORTE A QUALQUER TIPO DE PROCESSO DE
INSPECAO DE SOFTWARE. INSPECAQ DE CODIGO, COLETAS DE DADOS PARA METRICAS E

CALCULOS PARA APOIO AS INSPECOES TAMBEM ESTAO PRESENTES NESTA FERRAMENTA. E




BASEADA NUMA ARQUITETURA CLIENTE/SERVIDOR, EM QUE O SERVIDOR E USADO COMO
UM REPOSITORIO CENTRAL DE DOCUMENTOS E OUTROS TIPOS DE DADOS. UM BROWSER C++
PODE AUTOMATICAMENTE APRESENTAR ITENS RELEVANTES DE CHECKLIST PARA A
SESSAO DE CODIGO INSPECIONADO. 192

e IBIS — INTERNET-BASED INSPECTION SYSTEM E UMA FERRAMENTA BASEADA EM WEB
COM NOTIFICACOES POR EMAIL QUE AUXILIA NO PROCESSO DE INSPECAO DESENVOLVIDO
POR FAGAN. PERMITE QUE AS INSPECOES SEJAM REALIZADAS ENTRE PESSOAS
GEOGRAFICAMENTE DISTRIBUIDAS E POSSUI UMA INTERFACE BASTANTE LEVE E
AMIGAVEL, TENDO TODA SUA ESTRUTURA E DADOS ARMAZENADOS EM ARQUIVOS XML.
ELA NAO LIMITA O TIPO DE ARTEFATO A SER INSPECIONADO E PROVE SUPORTE A
DECISOES, APOIO A ANOTACOES E CHECKLISTS. AS PRINCIPAIS VANTAGENS DESTA
FERRAMENTA SAO: PERMITE QUE OS INSPETORES ACESSEM A APLICACAO DE SEUS
PROPRIOS COMPUTADORES; ADMITE QUE A INSPECAO SEJA REALIZADA COM
INTEGRANTES DA EQUIPE DISTRIBUIDOS EM LOCAIS DIFERENTES, ATE MESMO EM PAISES
DIFERENTES; PERMITE QUE ESPECIALISTAS DIFERENTES PARTICIPEM DA REUNIAO,
PODENDO SER ESPECIALISTAS DE OUTRO DEPARTAMENTO OU MESMO FORA NA
ORGANIZACAO. 192

10.4. MODELOS DE MATURIDADE DE TESTES DE SOFTWARE 193

PARA SE CONSTRUIR SOFTWARE COM QUALIDADE, E NECESSARIO QUE SE TENHA UM
PROCESSO DE TESTES BEM DEFINIDO E QUE ELE ESTEJA ALINHADO AO PROCESSO DE
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Processos tradicionais de desenvolvimento de software |

Wislayne Aires Moreira

P Comment [MA2]: O professor tinha
= - recomendado fazer tipo uma apresentagdo de poucas
1'1 ‘IntrOdugad 777777777777777777777777777777777777777777777777777777 _7 linhas do capitulo antes de uma introdugao mesmo
ao tema, seria isso?

Os processos tradicionais de desenvolvimento de software sdo processos onde se podem presumir todos os
requisitos do sistema, que traz a vantagem de tornar os projetos completamente planejados, facilitando a

especificacdo de requisitos o que torna essa etapa importante para o cliente, onde as suas necessidades sdo
documentadas e definidas. Os processos tradicionais sdo caracterizados por possuir abordagem voltada ao
uso de documentagdo detalhada das atividades, fases seqiienciais de processo e um conjunto de artefatos
em cada fase, bons para atividades estdveis, mas caro para ambientes dindmicos, exige pessoal experiente
e o ambiente funciona na organizacdo de responsabilidades.Podemos citar alguns processos tradicionais
existentes{RUP, OpenUp, EUp, PSP, TSP,MSF,Catalisys,ICONIX e etc/ -

\[Galdino, C, 2008]. \Os ‘processos orientados a documentos sdo considerados rigorosos, devido a - /{Comment[MA3]: Verificar o padrio [FULADO }
T 2009]

Comment [MA4]: As primeiras citagdes de siglas
devem vir com o respectivo significado, tipo
Rational Unified Process (RUP)




Ao longo deste capitulo serdo apresentados, os processos tradicionais de software mais utilizados como:
RUP (Rational Unified Process),o processo mais difundido do Brasil e o mais utilizado por empresas que

possuem desenvolvimento de softwarey; OpenUp(Open Unified Process) e MSF(Microsoft Solutions -

etapas,disciplinas e ciclo de vida dos processos.

12 | RUP
1.2.1 Origem do Rup L
E um processo de engenharia de software que foi patenteado pela Rational Software Corporation,adquirida pela
IBM tornando-se uma marca na area de software,na qual fornece técnicas a serem seguidas pelos integrantes da
equipe que desenvolve software com a finalidade de aumentar a produtividade da equipe.

\O Rational Unified Process(RUP) surgiu em 1998,com abordagens seguidas na Ericson,onde trabalhou
Ivan Jacobson(1967),que mais tarde, se uniu a Grady Booch e James Rumbaugh,denominado “os trés
amigos”,comecaram as iniciativas para a unificacdo de suas metodologias,desenvolvidas desde 1981 na
Rational.A evolu¢do do RUP pode ser mostrada na figura abaixo:\

Rational Unified Process
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Figura 1.1. Historia do RUP

1.2.2 \ O RUP e suas caracteristicas

incremental.E um processo iterativo por que um grande projeto é dividido em projetos menores,que apds termino
tem-se um produto acabado,que serve para ser utilizado em outra iteracdo e é incremental por que em cada
iteragdo e é incremental por que cada iteragdo é um incremento,que é o crescimento do produto. O RUP é
definido em trés elementos centrais que sdo [Dantas, F, 2003]:

e Uma abordagem de desenvolvimento de software iterativo, centrado em arquitetura e caso de uso
baseado em risco;

e Um processo de engenharia de software bem definido e estruturado;

e Um produto do processo que fornece uma estrutura customizavel do processo.
O RUP é um processo que se caracteriza pelos seguintes elementos: a UML é uma parte integrante do RUP; o RUP
e UML foram desenvolvidos juntos;centrado em uma arquitetura, onde promove a defini¢do inicial de uma
arquitetura robusta, que facilita a paralelizagdo do desenvolvimento, reutilizagdo e a manutengdo e guiados por
caso de uso.

1.23 Visao Geral do RUP
% arquitetura é dividida em duas estruturas, as quais refletem as duas visGes em que um sistema pode ser

Comment [MA10]: Necessita de um
~ distanciamento entre a secdo e o inicio dela
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Figura 1.2 Arquitetura RUP

lA dimensdo horizontal representa a estrutura dinamica ou tempo dos processos. Os processos em termos de ciclo,
fases (concepcdo, elaboragdo, construgdo e transigdo),iteragdes e milestones.[Dantas,F,2003,Rational

Softwa re,2001]\

A dimensdo vertical representa a estrutura estdtica do processo. Descreve como elementos do processo
(atividades, disciplinas, artefatos e papéis) sdo agrupados em disciplinas de processo ou workflows. [Dantas, F,

2003]. Na estrutura estatica um processo descreve “quem” esta fazendo “o qué”, “como” e “quando”, conforme
demonstrado abaixo:

~_ — -| Comment [MA13]: Colocar recuo nos pardgrafos
o posteriores ao primeiro da se¢io
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Artefato : |
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Figura 1.3 Descric@o do processo
e Papéis - representam quem sera responsavel por determinada fungdo (tarefa);

e Atividades - representa que unidade de trabalho que um individuo em um papel pode ser questionado a
executar;

e Artefatos-representa os elementos tangiveis de um projeto. Pode assumir varias formas o como: modelo,
documento, cddigo fonte ou executavel;

e Fluxos de trabalho - representa o quando. Uma forma de descrever seqiiéncia significante de atividades
que produzem algum artefato e que mostram iteragdes entre os papéis.

1.24 Fases do RUP
O ciclo de desenvolvimento do RUP é dividido em 4 fases que sdo: Concepgao, Elaboragdo, Construgdo e
Transigdo. O ciclo de vida termina com a entrega do produto final. Um erro que freqiientemente acontece é que,
apesar das fases serem seqlenciais, as pessoas as tratam com processo em cascata,onde a primeira fase deve ser
encerrada antes de comegar a proxima. E interessante lembrar que o RUP é iterativo e baseado em riscos.
[Dantas, F, 2008]
A finalidade das fases do RUP ndo é o de dividir as atividades por tipo (andlise, implementacdo e etc.). Isso ja é
algo que e concebido pelo conceito de disciplina.O real objetivo das fases é o de fazer o suficiente para que uma
determinada atividade atinja os seus objetivos da fase e ao mesmo tempo concluam os milestones.O que faz com
que chegue aos objetivos de cada etapa sdo os riscos envolvidos nas mesma,por exemplo:

® Na fase de Concepgdo temos que analisar se o projeto compensa financeiramente;

e Elaboragdo- O foco é nos riscos técnicos, examinando a arquitetura revendo o escopo para que os requisitos
figuem claros;

e Construgdo- Lida com os riscos ldgicos do projeto. Esta relacionado a pessoas e infra-estrutura;

e Transi¢do- O risco estad associado com a entrega do produto ao usuario final.

1.24.1 Concepcio
Para quem é iniciante no RUP pode querer desistir, devido a sua complexidade. é por isso que tem que ter um
bom entendimento dos objetivos das fases do RUP e analisar o que cada objetivo representa no contexto.

Inicio fim
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Concepgdo Elaboragdo Construgao Transigdo
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tempo




Figura 1.4 Fase de concepg¢ao

Na fase de Concepgdo o foco é em entender o escopo e os objetivos do projeto, dai obter informagdes suficientes
para se decidir se vai seguir com o projeto ou aborté-lo. Os principais objetivos sdo:

1. Compreender o que vai construir,determinar o escopo do sistema,entendimento do escopo do sistema por
todos os stakeholders.Para um entendimento de todas as pessoas no projeto é necessario algumas atividades
como:

®  Produgdo de um documento de visdo: Esse documento de revisdo pode esta pronto na fase de Concepgéo,

mas pode ser refinado ao longo do projeto. Deve apresentar claramente aos stakeholders os beneficios do
sistema,problemas que

serdo resolvidos pela aplicagdo,os principais usuarios do sistema e os principais requisitos ndo funcionais.

Nessa fase tem de detalhar os atores e casos de uso centrais, assim como gerar protétipos de interface com o

usuario que permitira a validagdo dos fluxos de eventos com os stakeholders e identificar as funcionalidades

centrais do sistema.

Neste momento podera ser necessario a implementacdo de uma parte da arquitetura para que os riscos sejam

aceitaveis.

Entender o que vai desenvolver é importante, mas determinar os custos e prazos € crucial para desenvolver

um projeto

Compartilhar uma visdo de como o produto serd desenvolvido, ou seja, qual o processo serd utilizado.

1.24.2 Elaboracio
Essa fase as diferengas com o modelo cascata fica evidente em relagdo ao modelo iterativo, onde apresenta as
vantagens do modelo iterativo.

Inicio Fim
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Figura 1.5 Fase de elaboracao

O objetivo de! finir e consolidar uma arquitetura de sistema provendo uma base estavel para as
atividades de design e implementacgdo. Os riscos associados a esta fase estdo relacionados a requisitos,
arquitetura, custo e cronograma e processo e ferramentas. Estes riscos serdo analisados abaixo:

® Aos requisitos- tem que analisar se a aplicagdo estd correta;
e Naarquitetura- tem que analisar se a solugdo correta esta sendo construida;
e Custos e cronogramas- se realmente vocé estd no caminho certo;

® Processo e ferramentas-Se possuem o processo e ferramentas corretos para fazer o trabalho. Quando nédo

ha o conhecimento do dominio do sistema, esse objetivo podera requer mais iteragdes para que possa ser
atingido e assim os riscos mitigados.

A fase de elaboragdo é onde a arquitetura do software na qual os requisitos que mais chocam a arquitetura sdo

capturados em forma de caso de uso. Ha identificagdo dos riscos que o projeto proporciona e ao final dessa fase

deve-se possivel estimar custos,elaborar cronogramas e plano de construgdo do sistema.Esta é a fase mais

critica,porque é nessa fase que a engenharia é considerada completa e os custos para modificagdo do sistema

aumentam a medida que o projeto avanga.E nessa etapa que o projeto passa de custos e riscos baixos para custos

e riscos altos.



1.24.3 Construcio

Essa fase esta relacionada aos riscos “légicos”, e a maior parte do trabalho é realizado. E a etapa de construgdo do

produto.

Inicio Fim
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Figura 1.6 Fase de Construgao
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Os objetivos principais dessa etapa sdo:
Diminuir os custos de desenvolvimento, otimizar os recursos e evitar retrabalho desnecessario;
Concluir a andlise, o projeto, o desenvolvimento e o teste de todas as funcionalidades necessarias;

Desenvolver o modelo iterativo e incremental do produto completo que esteja pronto para a transigdo
para a comunidade de usuarios. Implica também em descrever os casos de uso restantes e outros
requisitos,incrementar o projeto,concluir a implementacao e testar o software;

Decidir se o software, os locais e os usuarios estdo prontos para que o aplicativo seja implementado;

Atingir certo paralelismo entre o trabalho das equipes de desenvolvimento.
As atividades basicas da fase de construgdo sdo:

Gerenciamento de recursos, otimizagdo de controle e processo;

Desenvolvimento completo do componente e teste dos critérios de avaliagdo definidos e a avaliagdo dos
releases do produto de acordo com os critérios de aceitagdo para a visdo.
Os critérios de avaliagdo para a etapa de construgdo envolvem as seguintes perguntas:

Este release do produto é estavel e desenvolvido o suficiente para ser implantado na comunidade de
usuarios?

Todos os envolvidos estdo prontos para a transicdo com a comunidade de usuarios?
As despesas reais com recursos ainda sdo aceitaveis se comparadas com as planejadas?
1.24.4 Transicao

Nessa fase, o sistema esta pronto. Comeca a implantagdo do sistema para o usudrio final. O foco nessa fase é
garantir que o software esteja disponivel para os usuarios finais.

Inicio Fim
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Figura 1.7 Fase de Transicao



No final do ciclo de vida da fase de transigdo, os objetivos devem ter sido atendidos e o projeto deve estd
concluido. Em alguns casos o ciclo de vida atual pode combinar com o inicio de outro ciclo de vida,levando a

proéxima geragdo do mesmo produto.
O ciclo de desenvolvimento é quando o processo passa pelas 4 fases do RUP e os ciclos sucessivos é chamado de

evolugdo de ciclos.

Concepgdo Elaboragdo Construgio Transigdo Evolugdo
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A fase L ‘. b. Por exemplo, uma
release . ‘| sistema de controle

aéreo é algo complexo.
As atividades que serdo realizadas nas iteragdes dependem muito da meta que se deseja. Por exemplo, para

corrigir erros do sistema, normalmente utilizo as atividades de implementagdo e teste. As atividades basicas dessa
fase sdo: realizar planos de implantagdo, testar o produto final, criar release do produto, conseguir feedback do
usudrio,concordar o produto com base no feedback e disponibilizar o produto para o usuério final.

1.2.5 Principios basicos do RUP

Os seis principios mais importantes do RUP:

a) Desenvolver software iterativamente

Permite entregar um sistema completo e aumenta a funcionalidade de cada subsistema a cada release.

b) Gerenciar requisitos

O RUP descreve como documentar a funcionalidade,restricdes de sistema, restricdes de projeto e requisitos

de negdcio.
Os casos de uso cendrios sdo exemplos de artefatos que sdo dependentes do processo que s3o muito

eficazes na captura de requisitos funcionais.

¢) Usar arquiteturas baseadas em componentes

LA arquitetura baseada em componentes cria um sistema que pode ser facilmente extensivel,requerendo a

reutilizagdo de software e um entendimento intuitivo.
O RUP oferece uma forma metddica para construir esse sistema,focando-se em produzir uma arquitetura

executdvel nas fases iniciais do projeto,ou seja, antes de comprometer recursos em larga escala. l [ Comment [MA15]: Formato: justificado

d) Modelar visualmente o software



O uso de modelos visuais pode permitir aos clientes que tenham um melhor entendimento de um dado
problema,e dessa forma possam se envolver mais no projeto como um todo.
A linguagem UML ¢ amplamente utilizada no RUP para representar projetos.

e) Verificacio continua da qualidade

Nao ter a preocupagdo com qualidade é uma falha muito comum em projetos computacionais. As pessoas
envolvidas em um projeto estdo preocupada com a qualidade do software apds o término dos projetos,ou
acham que a qualidade é responsabilidade de grupo especifico,diferente da equipe de desenvolvimento.
RUP visa auxiliar no controle do planejamento da qualidade,analisando a construgdo de todo o processo e
envolvendo todos os membros da equipe de desenvolvimento.

f) Controle de mudancas

Em todos os projetos de software a existéncia de mudangas € inevitdvel. O RUP define métodos
para controlar e monitorar mudancas. Como uma pequena mudanga pode afetar aplicacdes de
formas inteiramente imprevisiveis, o controle de mudangas € essencial para o sucesso de um
projeto.

O RUP também define dreas de trabalho seguras, garantindo a um programador que as mudangas
efetuadas em outro sistema ndo afetarfio o seu sistema.

1.2.6 Disciplinas

Uma disciplina no RUP expressa todas as atividades que devem ser realizadas para produzir um
conjunto de artefatos.

O RUP organiza suas disciplinas da seguinte forma:

e Fluxos de processo correspondem as atividades de desenvolvimento: modelagem de negdcios, requisitos,
andlise e projeto, implementacdo, testes e implantagao.

e Fluxos de suporte correspondem as atividades de gerenciamento e infra-estrutura: gerenciamento de
configuracio e mudangas, gerenciamento de projeto e ambiente.
As disciplinas Fluxos de processo sdo divididas em 9, que séo elas:

e Modelagem do negdécio: Os objetivos desta disciplina sdo de compreender a estrutura e a dindmica da
organizacdo-alvo; entender os problemas da organizacdo; fazer com que os clientes, desenvolvedores
tenham entendimento comum em relagdo a organizac@o e obter os requisitos necessarios do sistema para
sustentar a organizagao.

A disciplina de Modelagem e Negdcios € baseada em modelos de casos de uso de negdcios e um modelo de objeto
de negdcios. O modelo de caso de uso de negdcio descreve uma seqiiencia de atividades necessarias para fornecer
um resultado para o ator de negdcio e 0 modelo de objetos de negdcio descreve os casos de uso de negdcios.

® Requisitos: Na disciplina de requisitos o foco é o de manter concordincia entre os clientes e as partes
interessadas no que diz respeito aquilo que o sistema deve fazer; fornecer aos desenvolvedores uma melhor
compreensdo dos requisitos do sistema; ter uma base para estimar custos e prazos de desenvolvimento do
sistema e definir uma interface para o usudrio ter um entendimento de como o sistema funcionara de acordo

com as suas necessidades.
Os modelos de caso de uso de negdcios e objetos de negdcio utilizado na disciplina de Modelagem e Negécio
servirdo de informacdes importantes para esse fluxo. Além desses documentos, serdo criados um documento de
visdo, modelo de caso de uso, casos de uso e especificagdo suplementar, isso para descrever o que o sistema fara,
onde todos os envolvidos sdo fontes de informagdes. Um documento de visdo descreve qual o entendimento que as
partes envolvidas do sistema tém dele. Modelo de casos de uso sdo é o modelo das fungdes pretendidas do sistema e
seu ambiente.Casos de uso € uma seqiiencia de agdes que resultem em valor para um ator especifico. Especificacdo



suplementar captura os requisitos que ndo sao capturados pelos casos de uso nos modelo de casos de uso. Como
exemplos de especificacio suplementar podem citar: atributos de qualidade do sistema: confiabilidade, usabilidade
e etc; sistemas operacionais e etc.

e Anilise e Projeto: Os objetivos desse fluxo é o de mudar os requisitos em um projeto do que o sistema serd;
Obter uma arquitetura robusta do sistema e adaptar e adaptar o projeto de acordo com o ambiente de
implementagdo. O modelo de anélise e projeto € o principal objetivo dessa disciplina.O modelo de anélise e
projeto possui a realizagdo dos casos de uso.A realiza¢do de casos de uso expressa o que o design espera de um
caso de uso,um exemplo seria os diagramas de classes das classes e dos subsistemas participantes.

¢ Implementacio: o objetivo é construir um sistema,produzindo o c6digo executdvel e organizando o cédigo em
termos de subsistemas de implementacgdo organizados em camadas;implementar classes e objetos em termos de
componentes(arquivo fonte,executdvel,bindrios e etc). A disciplina de implementacdo limita-se ao escopo do
sistema e como as classes individuais devem ser testadas em unidades.

e Teste: a disciplina de teste oferece servigos a outras disciplinas.O teste foca principalmente na avaliacdo da
qualidade do produto,realizada através de algumas praticas:encontrar ¢ documentar erros na qualidade do
software,validar as fungdes da maneira que foi projetada,verificar se os requisitos foram implementados de
forma correta...Uma diferenca interessante entre o teste e as outras disciplinas do RUP é que a sua principal
finalidade é localizar e expor os pontos fracos do software.A diferenca é enquanto as outras disciplinas
enfocam na abrangéncia,o teste enfatiza na deficiéncia.

e Implantacdo: Descreve as atividades que possibilitem que o software esteja disponibilizado para o usudrio
final. A énfase da disciplina de implantag¢ao € testar o produto no ambiente de implantagdo,onde sdo realizado
testes beta,antes de ser entregue ao usuario final.

H7 _ - { Comment [MA16]: Espaco entre blocos de
As disciplinas de fluxo de suporte correspondem a 3,que sao elas: ambiente,geréncia de configuragdo e mudancgas e texto...n40 deve existir
geréncia de projetos.

e Ambiente: A disciplina de ambiente oferece o ambiente de suporte para um projeto.Ao fazer isso, ela também
serve de suporte a todas as outras disciplinas.A meta das atividades dessa disciplina é oferecer a organizagio o
ambiente de desenvolvimento de software,processos e ferramentas que dard suporte a equipe de
desenvolvimento.

e Geréncia de configuracio e mudancas: O gerenciamento de configuracdo e mudangas envolve a identificacdo
de itens de configuragdo,restricdes a mudangas nestes itens,verificagdo de mudangas feitas nos itens e defini¢do
e gerenciamento das configuracdes dos mesmos através do processo de desenvolvimento.Os métodos,processos
ferramentas que sdo usados para fazer esse controle em uma organizacido pode ser considerada como um
sistema CM(..). O sistema CM manuseia as informag¢des importantes sobre o processo de desenvolvimento,a
implantagdo e a manutengdo,além de conservar o acervo base de artefatos potencialmente reusaveis,resultando

da execucgdo destes processos.
E essencial para o controle de numerosos artefatos produzidos pelas vérias pessoas que trabalham em um
projeto.O controle ajuda a evitar confusdes dispendiosas e garante que os artefatos resultantes ndo sao
conflitantes em relagdo a questdes como:atualizagdo simultinea,notificagao limitada e multiplas versdes.

e Geréncia de projetos:O gerenciamento de projetos de software é a arte de balancear os
objetivos,gerenciamento de riscos e restricdes para entregar,com sucesso,um produto que esteja de acordo com
as necessidades dos clientes e usudrios.A meta do gerenciamento de projetos do RUP ¢ tornar esta tarefa mais
facil.O propésito do fluxo de gerenciamento de projetos é providenciar um framework para gerenciamento de
projetos de software;providenciar guidelines préticas para o planejamento,recrutamento de pessoal,execugdo e
monitoragao dos projetos e providenciar um framework para o gerenciamento de riscos.

1.3 \ OpenUp

1.4.1 Origem do OpenUp J - [ Comment [MA17]: Mesmo comentirio do MA7 ]

O OpenUP surgiu a partir das diferentes necessidades encontradas em vérios projetos. Também existe grande
influéncia da atual dinamicidade nos negdcios, as quais refletem diretamente nos requisitos dos softwares. Para



tanto valoriza a colaboracdo entre a equipe e os beneficios aos interessados, ao invés da formalidade e entregaveis
desnecessdrios. O contetdo fornecido € considerado completo, pois sdo encontradas defini¢cdes de papéis, artefatos e
processos necessarios para o desenvolvimento de um brojeto de pequeno porte,com equipe co-localizada.

equipes pequenas e centralizadas, que ¢ atualmente mantido pelo Projeto Eclipse, que define um framework de
processo de desenvolvimento de software. O OpenUp foi inicialmente desenvolvido pela IBM com base nos
processos RUP e XP, tendo como principal objetivo reunir as melhores caracteristicas de cada uma dessas
metodologias. Assim, este processo unificado aplica uma abordagem iterativa e incremental dentro de um ciclo de
vida estruturado. Contudo, abraca uma filosofia pragmatica e dgil que foca na natureza colaborativa do
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Além disso, ¢ um processo independente de ferramenta e de pouca cerimOnia que pode ser estendido para direcionar
uma grande variedade de tipos de projeto.

O OpenUP € um processo: minimo: apenas contetidos fundamentais do processo sao definidos; completo: o
processo abrange todas as fases do ciclo de vida de desenvolvimento; extensivel: o processo pode ser utilizado na
forma como foi definido, mas permite que novos contetidos de processos sejam acrescentados para atender de forma
mais completa as caracteristicas de um determinado projeto. [Cunha,C.E. e Vasconcelos,A.M ]

14.3 Visao Geral do OpenUp

O processo pode ser facilmente entendido através das 3 camadas abaixo descritas:
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Figura 1.9 Visao Geral do OpenUp
Ciclo de Vida do Projeto — Fases com foco nas necessidades dos Stakeholders.

O OpenUP apresenta a mesma distribuicio de fases jd conhecidas no RUP, onde o critério de saida de cada fase é
no minimo atender as seguintes respostas:

Iniciac@o: Todos os stakeholders concordam com o escopo e objetivos do projeto ?

fElabora(;ﬁo: Todos concordam com a arquitetura proposta e o valor entregue ao cliente considerando os riscos
levantados?

Construcao: Existe uma aplicac@o que estd quase pronta rodando bem préxima a ser finalizada?

Transicdo: A aplicagdo estd finalizada e o cliente satisfeito?

Ciclo de Vida da Iteracdo com foco no time:

Além da divisdo por fases ja conhecida, o OpenUP divide o projeto em iteragdes (também conhecidas como Sprints
segundo a metodologia SCRUM) planejadas que podem variar de alguns dias a algumas semanas (a media
recomendada € de 4 semanas podendo ser reduzida ou aumentada em até aproximadamente 6 semanas). Ao final de
cada iteragdo deve ser gerado um incremento ao Produto (Build executdvel ou demo). Ao final de cada iteragdo
geralmente € realizada uma retrospectiva e avaliagdo onde sdo discutidas as licdes aprendidas e a saide do projeto.
Vale mencionar que o principal objetivo da retrospectiva € aprender com erros e acertos e ndo apontar culpados.

Micro incrementos com foco individual: Um micro incremento € a execuc¢io de um pequeno passo que deve ser
mensurdvel para alcangar os objetivos de uma iteracdo. Este pode representar o resultado de alguns dias ou horas de
trabalho de uma pessoa ou um grupo determinado.

1.4.4 Fa ses do OpenUp

O OpenUp ¢ dividido em quatro fases:concepg¢do,elaboragdo,construgio e transi¢cdo. Cada fase pode ter
quantas iteragdes forem necessdrias, dependendo do grau de incerteza do dominio de negdcio, da
tecnologia a ser utilizada, da complexidade arquitetural, do tamanho do projeto, etc. Este processo de
entrega define um processo de desenvolvimento de software que suporta os principios fundamentais do
OpenUP. Foi projetado para suportar equipes pequenas e co-localizadas, com de 3 a 6 membros e que
trabalhe em um projeto que ird durar de 3 e 6 meses.

1.4.4.1 Concepcao

A fase de concepg¢do no OpenUp é responsdvel por conseguir que se tenha um entendimento simultaneo
entre todos os stakeholders dos objetivos do ciclo de vida para o projeto.

Ha quatro objetivos que clarificam o escopo,os objetivos do projeto e a viabilidade da solucédo pretendida:
Entender o que construir a partir da visdo dos stakeholders a respeito do produto a ser
desenvolvido,quem € o stakeholder do sistema e porque;Definir o escopo dos sistemas e seus limites;
Identificar quais os requisitos mais criticos;Definir pelo menos uma arquitetura candidata e sua
aplicacdo prética e Entender o custo,cronograma e os riscos associados ao projeto.

1.4.4.2 Elaboracao
Com a fase de elaboragéio o prop6sito € o de estabelecer uma linha de base da arquitetura do sistema para

o volume de esfor¢co de desenvolvimento na proxima fase.Algumas finalidades para a fase de elaboragdo
podem ser citadas,como:
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Obter um entendimento mais detalhado dos requisitos permite ao usudrio criar um plano mais detalhado e
obter comprometimento dos stakeholder;Projete,implemente e teste um esqueleto da estrutura do
sistema;Apesar da funcionalidade ndo estar completa ainda, a maior parte das interfaces entre os blocos
sendo construidos é implementada e testada. Isto é conhecido como uma arquitetura executavel; .Mitigue
os riscos essenciais e produza um cronograma e uma estimativa de custos precisos. Muitos riscos técnicos
sdo resolvidos como resultado do detalhamento dos requisitos e do projeto, implementacdo e teste da
arquitetura e Refine e detalhe o plano de projeto de alto nivel.

1.4.4.3 Construcao

A finalidade da fase de constru¢do é de terminar o desenvolvimento do sistema baseado na arquitetura
colocada na linha de base. Existem objetivos para a fase de Constru¢do que nos ajudam a ter o
desenvolvimento com custo eficiente de um produto completo,como por exemplo:

Desenvolver de forma iterativa um produto completo com a descricio dos requisitos que faltam,
preencher os detalhes do projeto, terminar a implementag@o e testar o software; Liberar a primeira versido
beta do sistema e determinar se os usudrios jd estdo prontos para que a aplicacdo possa ser implantada;
Minimizar os custos de desenvolvimento e conseguir algum grau de paralelismo entre os
desenvolvedores ou as equipes de desenvolvimento, como por exemplo, atribuindo os componentes que
podem ser desenvolvidos independentemente para desenvolvedores distintos.

1.4.4.4 Transicao

A fase de Transicdo possui alguns objetivos que ajudam a fazer um ajuste na funcionalidade,desempenho
e na qualidade total do produto beta proveniente da fase anterior,como por exemplo:

Executar o teste Beta para validar se as expectativas dos usudrios foram atendidas; Realizar algumas

atividades de ajuste fino,tais como reparagdo de erros e melhorias no desempenho e na usabilidade; Obter
a concordancia dos stakeholders de que a distribuicdo estd completa,incluindo varios niveis de testes para
aceitacdo do produto,como testes formais,informais e beta; Melhorar o desempenho de projetos futuros

com documentacio das licoes aprendidas e Melhorar o ambiente de processos e ferramentas para
0 projeto.
1.4.5 Principios basicos do OpenUp

O OpenUP ¢ baseado em 4 principios basicos que sdo:

a) Equilibrar as prioridades concorrentes para maximizar o valor para os stakeholders-para que se alcance
o sucesso,stakeholders e participantes do projeto devem convergir para um claro entendimento e concordar
com trés fatores: Problema a ser resolvido,Restricdes impostas a equipe de desenvolvimento (custo,
cronograma, recursos, regulamentos) e Restricdes impostas a solug@o. Coletivamente, estes trés itens
representam os requisitos para o desenvolvimento do sistema. O desafio de todos os participantes do projeto é
criar uma solu¢do que maximize o seu valor para os stakeholders, mesmo que sujeitos a restri¢des. O equilibrio
estd em fazer uma andlise critica do custo-beneficio entre caracteristicas desejadas e as decisdes de projeto
subseqiientes que definem a arquitetura do sistema.



b) Focar na evidenciacio da arquitetura

Sem uma base arquitetural,um sistema ndo evoluird de forma eficiente,serd dificil organizar a equipe ou
comunicar idéias sem foco técnico comum que a arquitetura fornece. Dessa forma,utilize a arquitetura
como um ponto focal,para que desenvolvedores possam alinhar seus interesses e idéias ao se tornar
evidentes as decisdes técnicas essenciais tomadas em cada evolucdo arquitetural.

¢) Colaborar para alinhar os interesses e compartilhar o entendimento

Em uma equipe cada membro tem seus préprios conhecimentos, habilidades e maneiras de fazer as coisas.
Este principio tem a finalidade de alinhar essas diferencas de forma que o projeto seja beneficiado bem
como fazer com que todos os membros da equipe tenham um entendimento sobre o projeto. O continuo
aprendizado também € estimulado por este principio fazendo com que cada membro da equipe desenvolva
mais habilidades e incremente seus conhecimentos.

d) Evoluir para continuamente obter feedback e promover melhorias

O objetivo deste principio é fazer com que através de feedbacks, obtenha-se modos de melhorar o produto
e também o processo da equipe envolvida. Através de feedbacks, pode-se identificar potenciais riscos e
tratd-los mais cedo durante o projeto.

E importante ter o objetivo do projeto de maneira clara ao préprio entendimento para que seja possivel
fazer uma medi¢do do progresso e identificar possiveis melhorias no processo.

1.4.6 Disciplinas
As disciplinas do OpenUP sido divididas em 6. Elas serdo detalhadas logo abaixo:
a) Analise e Projeto

Os propositos da Andlise e Projeto sdo: transformar os requisitos em um projeto do que serd o sistema,desenvolver
uma arquitetura robusta para o sistema e adaptar o projeto para corresponder com ambiente de implementacdo. A
disciplina de Andlise e Projeto estd relacionada a outras disciplinas, como por exemplo: a disciplina de Requisitos
prové a primeira entrada para a Andlise e Projeto;a disciplina de Implementagdo implementa o projeto; a disciplina
de Teste testa o projeto do sistema durante a Andlise e Projeto e a disciplina de Gestdo de Projetos planeja o projeto
e cada iterac@o.

b) Geréncia de Configuracao e Mudanca

As finalidades desta disciplina é: Manter um conjunto de produtos de trabalho consistente a medida que
evolui,manter constru¢des de software consistentes,fornecer meios eficientes para se adaptar as mudancas, re-
planejando o trabalho adequadamente, fornecer dados para a medic¢@o do progresso e estd relacionada ao controle de
mudangas de artefatos pela configuracdo e a habilidade de manter versdes e configuragdes consistentes dos
artefatos.

c¢) Implementacio



A disciplina de implementagio tem como propésitos: Construir o sistema de forma incremental e verificar que as
unidades técnicas usadas para construir o sistema funcionem como especificado.

Esta disciplina se relaciona com as outras disciplinas da seguinte forma: A disciplina de Requisitos define o que
sera implementado;a de Andlise e Projeto organiza e define o escopo da implementacédo;a de Teste valida que a
construcdo do sistema atende aos requisitos;a de Geréncia de Configurag¢do e Mudanca fornece mecanismos para
controlar mudancas no sistema em construco e a disciplina de Geréncia de Projeto planeja quais funcionalidades
serdo implementadas em cada iteragdo.

d) Geréncia de Projetos

A disciplina de Geréncia de Projetos estd focada em:manter a equipe focalizada na entrega continua do produto de
software testado para a avaliac@o dos Stakeholders; ajudar a priorizar a seqiiéncia de trabalho;ajudar a criar um
ambiente de trabalho eficaz para maximizar a produtividade da equipe;manter os Stakeholders e a equipe
informados sobre o progresso do projeto e fornecer uma estrutura para controlar o risco do projeto e para adaptar-se
continuamente as mudangas

O gerenciamento de projeto age como um elo entre os Stakeholders ¢ a equipe de desenvolvimento. E interessante
que as atividades da gerenciamento de projeto adicionem valor ao criar um ambiente de trabalho de elevado
desempenho onde os

Stakeholders tenham confianca na habilidade da equipe de conhecer as capacidades e restricdes da plataforma
técnica e de entregar com sucesso algo valoroso e que os membros da equipe de projeto entendam as necessidades
dos Stakeholders,produzindo continuamente um produto de software para avaliagdo.

e) Requisitos

A disciplina de requisitos tem como atividades:entender o problema a ser resolvido; entender as necessidades dos
Stakeholders;definir os requisitos para a solugdo;definir o escopo do sistema;identificar interfaces externas ao
sistema;identificar restri¢cdes técnicas na solugdo;fornecer a base para o planejamento das iteracdes e fornecer a base
inicial para a estimativa de custo e cronograma. Para realizar essas atividades,é importante que compreendam a
defini¢do e o escopo do problema que estamos tentando resolver. A disciplina de Requisitos € relacionada as outras
disciplinas das seguintes maneiras:

A disciplina de Analise e Projeto obtém suas entradas primdrias a partir da disciplina de Requisitos; a de Teste
valida o sistema de acordo com os requisitos;a de Geréncia de Configuracdo e Mudanga fornece os mecanismos
para controlar as mudancas nos requisitos;a de Geréncia de Projeto planeja o projeto e atribui os requisitos a cada
iteracdo analisando os requisitos priorizados e atribuindo o trabalho.

f)  Teste

O proposito desta disciplina é: Encontrar e documentar defeitos,validar e provar as suposicdes feitas no projeto e
requisitos especificados através de demonstragdes concretas,validar que o produto de software foi feito como
projetado e validar que os requisitos estao apropriadamente implementados.

A disciplina de Teste estd relacionada as outras disciplinas das seguintes maneiras:

A disciplina de Requisitos captura requisitos para o produto de software, que € um das contribui¢des primdrias para
identificar que testes executar;A de Andlise e Projeto determina o projeto apropriado para o produto de software,
que ¢é outra contribui¢do importante por identificar que testes executar;A de Implementagdo produz constru¢des do
produto de software que ¢ validado pela disciplina de Teste;A de Geréncia de Projeto planeja o projeto e o trabalho
necessdrio em cada iteragdo e a de Geréncia de Configuragdao e Mudanga controla mudangas dentro do projeto. O
esforgo de teste verifica se cada mudanga foi completada adequadamente. Ativos de teste sdo mantidos abaixo da
geréncia de configurag@o.

1.5  MSF



1.5.1 Origem do MSF

O Microsoft Solutions Framework(MSF) surgiu em 1994, a partir da andlise de como a Microsoft desenvolve seus
produtos. Basicamente o MSF ¢ uma compilag@o das boas praticas utilizadas pela empresa, que foi criado tanto para
uso interno como para uso de seus clientes. Porém, apesar de ter sido criado pela Microsoft, o MSF aborda
basicamente o processo de construcio de solugdes, nao se prendendo ao uso de produtos desta empresa.|
Cardim.1.C.,2006]. Inicialmente,surgiu o MSF 3.0 que era composto por quatro elementos bdsicos: principios
fundamentais,modelo de processo,modelo de equipe e disciplinas. Dentro da totalidade da popularizacdo dos
processos dgeis,a versdo 4.0 do MSF foi langada para atender duas extremidades especificas que sdo: MSF Agile
Software Development(MSF4ASD) abordando processos dgeis e na outra vertente o MSF for CMMI Process
Improvement(MSFACMMI) que aborda os processos tradicionais. No entanto,mesmo assim,existe muito
semelhanca entre as duas versoes.

Ao longo do tempo o MSF j4 se chamou: MDF (Microsoft Development Framework) e PCM (Product Cycle
Model). Consolidando-se como MSF apés o livro Microsoft Secrets de Michael Cusumano (1995). A histdria da
propria Microsoft e do MSF se misturam, podemos entdo considerar o MSF como a “atitude mental da Microsoft”
para seu modelo de negdcios.

Microsoft Microsoft
Grupo de Servigos de
produtos consultoria
worldwide Microsoft Solucao de
framework
Microsoft Microsoft
Grupo de Parceiros Figura 1.10 Microsoft Solu¢iio de framework
tecnologia da
informagao
1.5.2 MSF e suas caracteristicas

O MSF é um processo iterativo e incremental,onde as atividades sao realizadas de forma ciclica, resultando em
produtos incrementais;assim como o RUP e OpenUp. O MSF permite uma facil compreensdo tanto por parte da
equipe como do cliente,além de ser bem flexivel em sua aplicagdo; Ha o aprendizado continuo do projeto,onde
cada licdo é uma grande ligdo para equipe envolvida no processo de desenvolvimento; Pode-se perceber a evolugio
da curva de produtividade; Acompanhar a autonomia técnica crescente dos colaboradores a cada dia dentro do
projeto e Possui uma teoria de controle,onde pequenas iteragdes permitem calibrar com mais precisao e agilidade
estimativas e reduzir margens de erro.

1.5.3 Visao Geral do MSF

Um projeto MSF é regido por iteracdes ou ciclos. A ciclo, cada componente da equipe executa suas fungdes e
atualiza o resultado do seu trabalho conforme a necessidade. Os ciclos se repetem até que o projeto seja
concluido ou cada versdo seja langada. Cada componente da equipe serd responsavel por um ou mais papéis,
dependendo do tamanho ou da complexidade do projeto. O MSF é dividido em dois modelos: Modelo de
time(Team Model) e seus respectivos processos e Modelo de processo(Process Model).

O modelo de time habilita a escalabilidade do projeto,identifica quem vai trabalhar durante o projeto e definir
cada time com um responsavel.

O modelo de processo sera falado na préxima segdo.Este é um modelo que trabalha em conjunto com o modelo de
time organizando o processo em fases distintas.
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Fig 1.11. Modelo de times

O modelo de time conjuntamente com o modelo de processos possuem objetivos e metas da equipe. A
fase de Gerenciamento de programa atua nas dreas de gerenciamento de projeto,solucdes em
arquitetura,garantia de processos e servicos administrativos; Desenvolvimento atua nas dreas de
consultoria tecnoldgica,implementacdo da arquitetura e design,desenvolvimento da aplicagio e
desenvolvimento da infra-estrutura; Teste atua nas dreas de plano de teste,engenharia de teste e reporte de
teste; Gerenciamento de  release  estd relacionada  aos  processos de  infra-
estrutura,suporte,operacdes,logistica e gerenciamento comercial das publicacdes;Experiéncia do usuério
atua nas dreas de acessibilidade,internacionalizagdo,treinamento/material e suporte,pesquisa de
usabilidade e teste,advogado do usudrio e design de interface;Gerenciamento do produto satisfaz os
clientes com valor de negdcio,marketing,advogado do cliente e planejamento do produto. O principio
bésico deste modelo é que cada um desses papéis aborda um objetivo importante para o projeto. Por isso
todos os papéis devem estar representados e poder comunicar-se entre si, além de participar das decisdes
de projeto.

1.5.4 Fases do MSF
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1.12. Fases do MSF

O modelo de processos do MSF em dividido em 5 fases: Previsdo,Planejamento,Desenvolvimento,Estabilizacdo e
implantagdo. Cada fase descreve um conjunto de subprodutos que devem ser entregues,assim como marcos que

a)

b)

¢)

d

e)

devem ser atingidos e os respectivos critérios de aceitagao. Essas fases serao descritas a seguir:

Previsdo: Esta fase tem como foco fazer com que a equipe tenha uma visdo comum do projeto. As
atividades realizadas nessa fase sdo: formagdo de equipe,elaboracdo do projeto(visao mais ampla do que
projeto deve fazer) e a defini¢do do escopo do projeto.

Planejamento: Durante essa fase a equipe estima custos,prepara plano de trabalho e programa os
deliverables.E nesta fase que a equipe lista os requisitos do projeto(requisitos de negdcio,do
usudrio,operacionais e de sistema).Esses sdo os requisitos que o MSF reconhece.

Desenvolvimento:nessa fase a equipe implementa a maioria dos componentes da solugdo.Os principais
artefatos gerados nessa fase sdao:cédigo fonte e executavel,scripts de instalagdo e configuragio,especificagao
funcional,elementos de suporte a performance,especificacdo e casos de teste.

Estabilizacio:esta fase tem como objetivo testar o que foi implementado na fase anterior.Esses testes
enfatizam o uso do sistema simulando o ambiente de funcionamento. A equipe se preocupa em resolver
erros encontrados nos testes e prepara a solugao para liberagdo.Esta fase s6 termina quando todos os erros
sdo corrigidos.

Implantacao:nessa fase, a equipe estabiliza o produto e obtém a aprovagao do cliente final. As atividades de
estabilizagdo do produto podem continuar durante este periodo enquanto os componentes do projeto sao
transferidos do ambiente de teste para o ambiente de produgdo. O aspecto relacionado a satisfagdo do
cliente deve ser coletada em todas as fases.

1.5.5 Principios basicos MSF

Nessa se¢do,iremos apresentar os principios basicos do MSF,que se compdem na filosofia e comportamento para as

a)

equipes que utilizam o conceito do MSF no desenvolvimento dos seus projetos de software.

Parceria com o cliente

A idéia € ter o cliente como membro do time para fazer validagdes constantes.Dessa forma estd comprometido com

o projeto e possa entender o que estd sendo feito.Assim,os riscos do projeto podem ser mitigados.



b) Qualidade é trabalho de todos
O termo qualidade € muito subjetivo.Promover qualidade significa investir em pessoas,ferramentas e processos.
Requer tanto prevencio de “bugs/problemas” quanto verificagdo de possiveis solugdes.

¢) Trabalho em direcio a uma visdo compartilhada
Segundo Steve McConnel,uma pesquisa feita com 75 times mostra que em todos os casos em que o time funciona
eficazmente,todos os membros conheciam os seus objetivos! Através da visdo do projeto os membros do time
podem definir prioridades,tomar decisdes e garantir que os esforcos estejam alinhados aos resultados que se
esperam.

d) Manter-se agil, adaptar-se as mudancas
Quanto mais uma organizagio procura maximizar o impacto no negécio de um investimento em tecnologia,mais ela
descobre novos ambientes e desafios.
Os projetos de tecnologia tem uma caracteristica relevante:mudangas constantes. Alteragcdes no projeto devem ser
esperadas e é impossivel isolar a entrega do projeto. Com isso, o MSF foi desenvolvido para gerenciar e antecipar a
mudangas. Todas as alteragdes sao aprovadas pela equipe,dessa forma melhora o impacto das mudangas e mitigar os
impactos negativos.

e) Encorajar comunicacio aberta
Para desenvolver um bom trabalho,é necessério que todos os membros da equipe tenham conhecimento prévio do
que estd sendo feito.Isso minimizar o desconhecimento,incertezas e retrabalho.

f) Autorizacio dos membros da equipe
Dar poder aos membros da equipe ¢ um grande diferencial do MSF, pelo fato de pregar um modelo em rede
hierdrquica,onde cada membro € responsdvel pela entrega do produto.

g) Estabelecer a responsabilidade desobstruida e responsabilidade compartilhada
A definigdo clara dos papéis e das responsabilidades de cada membro da equipe é um dos principais fatores de
sucesso. Sem isso implica em um retrabalho duplicado e certa inseguranga em relacdo a fun¢do.Um estudo mostrou
que esse principio diminui as incertezas quanto “o que”, “quem”, “quando” e “por que” com os resultados,tornando
o trabalho mais eficiente e compensador.

h) Foco em entregar um valor de negécio
Os projetos de tecnologia ndo devem focar em “entregas de tecnologia”,mas em
“entregas com valor tangivel ao negdcio”.O projeto tem que possuir uma ligag@o intima com o negdcio,se nao
existir essa ligacdo pode resultar em entregas com atraso e projetos cancelados.

i) Aprender com todas as experiéncias
Estatisticas mostram repeti¢des de falhas em projetos. De fato, isso mostra que as pessoas nao estdo aprendendo
com os erros para mudar esse quadro.E esse quadro piora mais ainda por que estamos diante prazos curtos e
recursos limitados.O MSF recomenda revisoes,coleta de licdes aprendidas no projeto e criagdo de um documento no
final do projeto,para que os erros nao repitam.

j) Criar sempre possibilidade de serem entregues produtos
O time deve crer que o produto deve estar pronto para ser entregue a qualquer momento,mesmo no contexto de
desenvolvimento de solugdes.



1.5.6 Disciplinas do MSF
As disciplinas sdo necessarias durante o ciclo de vida dos projetos e sdo guias constantes para cada modelo. O MSF
assume trés disciplinas que sao:
a) Gerenciamento de projeto: ¢ uma disciplina que incorpora atividades de diversas dreas de conhecimento; a
maioria das responsabilidades sabidas da area de “geréncia de projeto” sdo atribuidas ao individuo responsavel pelo
papel de gerente de projeto. A disciplina de gerenciamento de projeto ajuda o time a obter sucesso sem perder
performance com recursos adicionais que nao fornece valor suficiente aos recursos investidos.
b) Gerenciamento de risco: é o gerenciamento pré-ativo,compreensivo,visando o sucesso e diminuindo fatores
negativos que impactariam no fracasso do projeto.A geréncia de riscos € uma resposta a incerteza intrinseca em
projetos de tecnologia.
c) Gerenciamento de Aprendizado:. A disciplina de gerenciamento de aprendizado identifica habilidades exigidas
pelo time, alocando desse modo, recursos que o projeto necessita e criando oportunidades de aprendizado e
crescimento.

[Consideragaes finai????\/

1.6  Topicos de Pesquisa
\Se quiser saber mais sobre o processo Rup e quais empresas o adotou, acesse esses sites:

http://groupware.les.inf.puc-rio.br/groupware/publicacoes/2008.SBSI.
Pimentel. RUP3CGroupware.pdf

http://www.oremi.com.br/artigo/arquivos/080715130256 2007 WOSES.pdf
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http://www.cingo.com.br/ |

1.7 \Sugestﬁo de Leitura
Durante a escrita do capitulo,foram identificados algumas sugestoes de leitura relacionadas ao
processo RUP.Como por exemplo:

e O livro Introdu¢@o ao RUP:Rational Unified Process do autor Phillippe Kruchten;

e O livro Conheca o Rational Unified Process do autor Mauro Viana

e Rational Unified Process: uma abordagem gerencial disponivel
em:http://www.de9.ime.eb.br/~tssouza/eng_soft/Trabalho%20RUP/Mono_RUP.pdf

e http://inf.unisul.br/~vera/egs/Rup_is09000.pdf

e http://www.wthreex.com/rup/process/workflow/requirem/co_reg.htm |

1.8 Exercicios
1. Por que o RUP € considerado um processo tradicional? Justifique a sua

afirmacdo. Com base em leituras complementares,cite alguns exemplos de empresas que utilizam
o RUP.

2. O que faz do processo RUP um modelo iterativo e incremental?
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3. As fases do RUP sdo definidas em 4. Fale de forma resumida sobre os objetivos primordiais
de cada fase.

4. Quais sdo as disciplinas do processo Rup? Qual o papel de cada uma?

5. Quais sao as diferencas relevantes do RUP comparado ao OpenUp?

6. Fale sobre os principios basicos do OpenUp.

7. Quais sdo as fases do MSF? Detalhe cada uma.

8. Fale um pouco sobre o modelo de time do MSF.

9. Explique os principios do MSF. Selecione os que vocé acha mais importantes para sua
empresa.
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Duvidas:

Como € vc que vai abrir o livro... no que diz respeito a processos e talz... abordagens como processo ciclo de vida e
outras mais serdo explicadas?

Tipo, quando for falar sobre processos em algum momento dizer o que € um processo, pode ser frase de um autor e
fazer referéncia e por ai vai.
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Capitulo

2

Processos Ageis de Desenvolvimento de Software

Marcio Amorim de Medeiros, Milton Moura Campos Neto

Este capitulo apresenta uma nova abordagem de desenvolvimento de software, os Processos Ageis, que
surgiram para reduzir os problemas e custos em comparagdo aos Processos Tradicionais. Ao longo deste
capitulo contextualizaremos a respeito do paradigma agil e utilizaremos, também, terminologias como
métodos e metodologias nessa abordagem, com énfase no Extreme Programming (XP), Scrum e Feature
Driven Development (FDD).

2.1 Introducio a Processos Ageis de Desenvolvimento de Software
Os processos tradicionais de desenvolvimento de software geralmente ndo se adéquam a realidade de algumas
organizacGes, em especial, as pequenas e médias fabricas de software que ndo possuem recursos para seguirem
processo algum. Os processos ageis surgiram como uma nova tendéncia de desenvolvimento para melhorar a
qualidade dos sistemas e reduzir a quantidade de projetos fracassados, eliminando gastos com documentagdo
excessiva, enfatizando a comunicagdo, mais flexiveis a mudanga e privilegiando as atividades que agregam valor
ao negocio.

detalhados na se¢io O Manifesto Agil deste capitulo.

Atualmente, mudanga € algo bastante comum na vida de um software, a fim de garantir adapta¢do do

sistema as novas necessidades do cliente, instituigdes ou do mercado. Os processos tradicionais tendem a tentar
planejar grande parte do software por um longo periodo antes de iniciar a implementag¢do. Com isso, o software
demora a ser disponibilizado ao cliente. Durante esse tempo pode surgir novos padrdes, politicas e tecnologias
que afetam os requisitos do software, o cliente pode perceber que alguma funcionalidade ndo esta conforme
solicitado ou precisa de outras. Esses fatores implicam em mudanga no sistema, que ndo é bem-vinda nos
métodos tradicionais, pois a fase de planejamento ja foi concluida.

Outro fator comum no desenvolvimento tradicional é a implementagdo de funcionalidades que ndo

agregara valor ao cliente, ou seja, o sistema vai disponibilizar funcionalidades aos usuarios que serdo pouca ou
nunca utilizada, enquanto outras fungdes mais prioritarias ainda ndo foram implementadas.

As metodologias 4geis surgiram com a finalidade de desburocratizar o processo de desenvolvimento. Elas
tentam se adaptar e fortalecer com as mudangas, até mesmo a ponto de se auto-modificarem. Os clientes tém,
em curto espacgo de tempo, versdes de software executdvel, onde sdo priorizadas as funcionalidades que agregam
mais valor ao seu negdcio. Com isso, ele ja pode sugerir novas funcionalidades e corregdes.

Na agilidade, outro fator determinante é o fato de “ndo documentar, apenas por documentar”. Sé é
documentado aquilo que for necessario em outro momento e que justifique o esforco e recursos gastos na
documentagdo. Segundo [Beck, 2000], hlos processos dgeis, a documentacao se restringe as histérias dos usudrios,
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descri¢des do funcionamento do sistema, baseada em uma simples histéria metaférica, que € usada para ajudar

envolvidos no projeto a ter uma visao de seu funcionamento e entender os elementos bésicos do projeto e seus
relacionamentos. |

orientados a processos. Metodologias ageis afirmam que nenhum processo jamais sera semelhante a habilidade

da equipe de desenvolvimento. Em vista disso, o papel do processo é dar suporte a equipe e seu trabalho.

Nas préximas segBes sera detalhado desde o Manifesto Agil, onde serdo citados os principios comuns aos

métodos ageis existentes, e citadas e caracterizadas as principais metodologias.

2.2 O Manifesto Agil
No inicio de 2001, 17 especialistas em software reuniram-se para propor um conjunto de principios e valores para
agilizar o desenvolvimento dos seus sistemas tendo como base suas elevadas experiéncias em programagao.
Foram motivados pela conclusdo de que os processos de desenvolvimento estavam tornando-se cada vez mais
longos, atolando as equipes de construgdo de softwares.
A esséncia desse movimento € a definicdo de novo enfoque de desenvolvimento de software, calcado na
agilidade, na flexibilidade, nas habilidades de comunicagdo e na capacidade de oferecer novos produtos e servigos
de valor ao mercado, em curtos periodos de tempo. [HIGHSMITH, 2004]
Esse movimento, marco inicial do desenvolvimento agil de software, foi descrito abaixo:
“N6s estamos descobrindo melhores maneiras melhores de desenvolver software, fazendo e ajudando outros a
fazé-lo. Através deste trabalho, passamos a valorizar [AGILE MANIFESTO 2009]:
\Indiw’duos e interagdo entre eles mais que processos e ferramentas
Software em funcionamento mais que documentagdo abrangente
Colaboragdo com o cliente mais que negociagdo de contratos
Responder a mudangas mais que seguirum plano |
Ou seja, mesmo havendo valor nos itens a direita, valorizamos mais os itens a esquerda.
%ssinaram esse manifesto: Kent Beck, Mike Beedle, Arie van Bennekum, Alistair Cockburn, Ward
Cunningham, Martin Fowler, James Grenning, Jim Highsmith, Andrew Hunt, Ron Jeffries, Jon Kern, Brian Marick,
Robert C. Martin, Steve Mellor, Ken Schwaber, Jeff Sutherland e Dave Thomas. J

Os envolvidos se denominaram de Alianca Agil. Esta abordagem tentava manter a qualidade dos projetos
de software permitindo aos mesmos que mudangas fossem inseridas em seus desenvolvimentos, mas que
reduzisse seus impactos, esta flexibilidade foi traduzida nos quatro valores vistos acima e em doze principios que
estdo mostrados a seguir:

. \Nossa \maior prioridade é satisfazer o cliente através de entregas antecipadas e continuas de software de

valor ao cliente;

e Mudangas de requisitos sdo bem vindas, mesmo que tardiamente no desenvolvimento. Processos ageis se
aproveitam da mudanga para vantagem competitiva do cliente;

e Entrega freqlente de software funcionando, de duas semanas de trabalho até dois meses, com
preferéncia a escala de tempo mais curta;

e Pessoas de software e negdcios devem trabalhar juntas diariamente durante o desenvolvimento do
projeto;

neles para fazer o trabalho;

e O Método mais eficiente e efetivo de repassar a informagdo dentro de uma equipe de desenvolvimento é
a conversa face a face

e Software funcionando é a primeira medida de progresso;

®  Processos ageis promovem desenvolvimento sustentdvel. Os patrocinadores, desenvolvedores e usuarios
devem ser capazes de manter um passo sustentdvel indefinidamente;
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e Atengdo continua a exceléncia técnica e um bom projeto melhoram a agilidade;
e Simplicidade: a arte de maximizar a quantidade de trabalho ndo feito, é essencial;
® As melhores arquiteturas, requisitos, e projetos emergem de times auto-organizaveis;

e Em intervalos regulares, o time deve refletir sobre como se tornar mais efetivo, entdo melhora e ajusta
seu comportamento de acordo com a reflexdo.

2.3 Principais Processos Ageis
S3o considerados Processos Ageis de Desenvolvimento de Software as metodologias que seguem os principios do
Manifesto Agil — como entrega freqiiente, flex3o a mudanca, foco em pessoas e simplicidade.
Os métodos ageis ganham mais adeptos a medida que estdo evoluindo com as novas técnicas e
adaptacdes. A 32 pesquisa sobre o estado do Desenvolvimento Agil promovido pela VersionOne [VERSIONONE
2008], e aplicada a mais de trés mil entrevistados de 80 paises, revela entre diversos indicadores, quais as
metodologias ageis mais utilizadas nas empresas, conforme Figura 3.1. As principais metodologias ageis serdo
caracterizadas a seguir:

Qual processo agil as empresas estdo Scrum 49.1%
seguindo? Scrum/XP Hibrido _ 22,3%
Extreme Programming (XP) 8,0%
Customizado/Hibrido 5,3%
Agile Unified Process (AgileUP) 2,2%
Feature-Driven Development (FDD) 2,1%
Lean Development 1,9%
Dynamic Systems Development
Method (DSDM) 1,4%
OpenuUP 0,6%
Agile Modeling 0,6%
Crystal 0,5%
Customizado/Hibrido 5,3%
Outras 2,2%
Néo sabem 3,7%

Figura 2.1. Metodologias Ageis mais utilizadas nas empresas de acordo com a 3° Pesquisa
Anual sobre o Estado do Desenvolvimento Agil — Ano 2008. Adaptado de [VERSIONONE
2008].

A metodologia Agile Unified Process (AUP), também conhecida como AgileUP e desenvolvida por Ambler
[AMBLER 2002], é uma versao simplificada do Rational Unified Process (RUP), que estar detalhado no Capitulo 1.
Ela descreve como desenvolver sistemas utilizando técnicas ageis, como Test Driven Development (TDD), Agile
Modeling e Refactoring no banco de dados para melhorar a produtividade, mesmo assim mantendo-se fiel ao RUP.
A Lean Development tem suas raizes na industria automotiva, ele é uma adaptagdo para software do Lean
Manufacturing do revoluciondrio Sistema Toyota de Produgdo. Inicialmente proposto por Bob Charette, tem como
principais objetivos tentar reduzir em um tergo o prazo, o custo e o nivel de defeito no desenvolvimento de
software e para isso exige um grande comprometimento da alta administragdo com predisposigdo inclusive para
mudangas radicais.

Baseado no Desenvolvimento Rapido de Aplicages (RAD) e no modelo iterativo e incremental, a

metodologia Dynamic Systems Development Method (DSDM) se tornou o Framework \para RAD [STAPLETON,

2003]. A idéia central do DSDM baseia-se no seguinte: ao invés de fixar o escopo de funcionalidades do produto e
a partir dai estimar tempo e recursos para alcangar o escopo definido, é preferivel fixar tempo e recursos e ajustar
0 escopo de acordo com estas limitagdes [COHEN et al., 2003].
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O Crystal ndo é apenas uma Unica metodologia, e sim, uma familia de métodos denominada, portanto, de
Familia Crystal, proposto por Alistair Cockburn [COCKBURN, 2002]. E categorizada por cores de acordo com a
quantidade de pessoas envolvidas. A versdo mais agil e mais documentada é a Crystal Clear que pode ser usada
em projetos de até oito pessoas, seguida pela Crystal Yellow (para times de 8 a 20 pessoas), Crystal Orange (para
times de 20 até 50 pessoas), Crystal Red (para times de 50 até 100 pessoas), e assim por diante.

Ja a Agile Modeling (AM), apesar de ser citada na pesquisa, ndo é uma metodologia de desenvolvimento

de software. E uma metodologia de modelagem agil, isto é, AM visa construir e manter modelos de sistemas de
maneira eficaz e eficiente, que pode ser utilizada dentro de metodologias 4geis ou nos processos tradicionais,
como o RUP.

Os métodos ageis que se destacam no mercado é o eXtreme Programming (XP), que se atém ao
desenvolvimento propondo um conjunto de técnicas, e o Scrum, que enfatiza o planejamento e gerenciamento
dos projetos. Ambos serdo tratados com maior detalhe nas proximas se¢des, além da metodologia FDD, pois é
uma boa opg¢do para grandes projetos e para empresas que possuem dificuldades para migrar para um ambiente
completamente agil.

2.4 Extreme Programming (XP)
O Extreme Programming (XP) € um processo de desenvolvimento de software dgil, criado oficialmente em 1999
por Kent Beck e Ward Cunninhgam, quando do lancamento do livro Extreme Programming Explained que
formalizou e difundiu o referido processo. As experiéncias dos dois, que culminou no XP, vém desde o inicio da
mesma década com Smalltalk.
A metodologia XP ¢ definida como leve e apoiada em valores, principios e préticas, cujo foco é o
desenvolvimento de um produto que venha atender aos objetivos do cliente e forte adaptabilidade a requisitos ndo
totalmente definidos e em constante mudanga [BECK 2004].
O termo “Extreme” referencia o emprego de forma extrema das boas praticas da engenharia de software,
além de suas praticas peculiares que diferencia XP de outras dgeis, como a programagdo em pares, forte cultura de
testes, propriedade coletiva de c6digo entre outras que serdo abordadas adiante.
Alguns adeptos do XP o definem como sendo a pritica e a perseguicdo da mais clara simplicidade, aplicado
ao desenvolvimento de software [TELLES 2004].
Segundo Kent Beck [2004] o XP inclui em seu arcabougo: a) uma filosofia de desenvolvimento de software
baseada nos valores (comunicacio, feedback, simplicidade, coragem e respeito); b) um conjunto de praticas, que
expressam os valores, comprovadamente tteis para melhorar o desenvolvimento de software; um conjunto
complementar de principios, técnicas intelectuais que auxiliam a tradugdo dos valores em préticas, tteis
quando as praticas existentes ndo resolvem se problema particular; e uma comunidade que compartilha dos
mesmos principios e muitas das mesmas praticas.
Nas secdes posteriores \dgtgllbqrgn}qs ‘esses valores, principios e praticas do XP, com base na nova
abordagem feita por Kent Beck, quando da publicagdo da segunda edi¢@o do seu livro em 2004, citado
anteriormente.

2.4.1 Valores do XP

A metodologia XP, em sua composicao, tem definida por Kent Beck [2004] valores que descrevem os objetivos e
definem critérios para se obter sucesso. Os valores de XP sdo:

e Comunicagdo: o fator de sucesso e insucesso de projetos de software € atribuido em grande parte a
qualidade na comunicacdo. A grande maioria dos processos existentes valoriza a comunicagio, porém
frente a dificuldade de comunicar-se aposta na documentacdo extensa e complexa. XP inova e ousa ao
priorizar a comunicagio pessoal e oral ao invés da escrita. O contato presencial, por meio de sinais sutis e
linguagem corporal, possibilitam um enriquecimento da comunicagdo, além permitir que dividas sejam
discutidas e resolvidas logo que surgem. J4 a documentacdo escrita sempre tende a desatualizar-se
rapidamente.
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e Simplicidade: a partir do Principio de Pareto — 80% das consequéncias sdo frutos de 20% das causas —, os
desenvolvedores adotam que se produza o mais simples possivel que seja funcional. XP recomenda que
manter o sistema simples é essencial para ndo gerar mais trabalho. Os desenvolvedores devem pensar no
presente, ndo generalizar sem necessidade nem supor necessidades, bem como alertas a oportunidades de
refatorar o software com o objetivo de simplificé-lo.

. lFeedback:Lé valorizado, pois para poder mudar o plano e se adaptar, precisa saber rapidamente e com - '[Comment [A35]: No seria melhor traduzir?

exatiddo o que estd acontecendo. Ao longo do desenvolvimento, € muito importante que exista feedback
dentro do time de desenvolvimento e com o cliente e/ou demais envolvidos, para avaliar se as necessidades
acordadas estdio sendo atendidas. As entregas frequentes do software funcionando, por exemplo, possibilita
que o cliente entenda efetivamente o que precisa, muda de idéia, ou descubra requisitos dos quais nao
estava ciente.

e Coragem: quando se quer iniciar o desenvolvimento de um software muitos sdo os medos envolvidos. O XP
combate esses medos ao fornecer o suporte necessdrio para que os envolvidos possam sentir coragem para
agir e tomar decisdes. O time pode ter coragem de refatorar, pois sabe que os testes irdo detectar erros
imediatamente. O cliente pode decidir com mais coragem, quando avalia o software funcional apds cada
release, sabendo que pode priorizar as funcionalidades que lhe sdo mais importantes. No jogo do
planejamento as estimativas das funcionalidades poderao ser feitas com mais coragem e confianca quando
do tempo de entrega.

e Respeito: valorizar a relagdo entre membros da equipe e, também, a de cada membro com o projeto e sua
instituicdo. Esse valor também é corroborado com o principio da diversidade e visto através da pratica do
codigo compartilhado.

Os valores tém sua reafirmacdo nos principios, os quais descreveremos adiante.

2.4.2 Principios do XP

Os principios em XP compdem uma das bases (valores, principios e praticas) de sua sustentagdo. Apds alguns anos

de feedback Kent Beck [2004] evidencia essa pilastra como um instrumento importante, também, na adaptacgio de

praticas ao contexto local e até mesmo na criagio de novas praticas. Os principios agem como guias, especificos ao

dominio da programacao, para localizar préticas concretas em harmonia com os valores abstratos. Desse modo,

Kent Beck [2004] elenca os seguintes principios do XP:

e Humanidade: reconhece que sdo pessoas com necessidades humanas que desenvolvem software. Destas

necessidades, algumas podem ser satisfeitas no trabalho. S@o elas seguranca, crescimento, identidade com o

grupo, realizagdo, intimidade e privacidade. Este principio se concretiza na prética de trabalho energizado.

Com tempo para se dedicar a satisfazer suas outras necessidades fora do trabalho, os seres humanos podem

voltar com energia para se dedicar ao trabalho. Um dos desafios proposto por este principio é balancear as
necessidades individuais com as da equipe.

e Economia: busca garantir valor para o negdcio. Ao economizar pensamos sobre o valor do dinheiro o longo
do tempo e como melhor empregé-lo. E importante receber o mais cedo possivel e gastar o mais tarde
possivel. E importante também refletir sobre o valor de opgdes que podemos tomar pela equipe e pelo
sistema, percebendo que a habilidade de poder mudar de idéia no futuro deve guiar nossas decisdes. Este
principio € evidenciado nas prdticas de design incremental e pague pelo uso e também na priorizagio e
estimativa de histdrias, garantindo que uma equipe XP nao invista em flexibilidade especulativa.
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Beneficio muituo: € o principio mais importante e dificil de seguir. Um exemplo de como ele se concretiza é
a énfase dada em XP a testes, refatoracdes e a metdfora no lugar de extensa documentagdo escrita. A
documentag@o nio traz beneficio para os programadores no ato de sua criagdo, s organizagdo em um
possivel futuro. Enquanto investir em testes, refatora¢cdes e na construgdo de uma metifora trazem
beneficios imediatos aos programadores, ao sistema, ao cliente e & organizag@o.

Auto-semelhanca: diz que se deve copiar estruturas e processos existentes para resolver problemas em
diferentes contextos ou escalas. E o caso do ritmo similar que se observa nas préticas do ciclo de estagfo,
ciclo semanal e nas atividades didrias de programacdo. Observamos que primeiro criamos testes e depois
trabalhamos para que eles funcionem. No ciclo mensal, escrevemos testes de aceitacdo, que no final devem
todos passar para validarmos um release. Nas atividades didrias escrevemos testes de unidade para validar
tarefas que devem ser codificadas.

Melhoria: indica que ndo devemos esperar a perfei¢do, mas sim fazer o melhor que podemos hoje, para
poder fazer o melhor amanha. A pratica de ciclo de estacdo evidencia este principio dando a equipe a
oportunidade de melhorar o plano de um release. A pritica de design incremental também segue o principio

da melhoria.

Diversidade: lembra que um time com pessoas diferentes apresenta mais habilidades, conhecimentos e
oportunidades. A diversidade € causa de conflitos, sendo importante lidar com essa possibilidade
valorizando o respeito. O principio é evidente nas praticas do time completo e nos diferentes ciclos de
planejamento. Pessoas com perspectivas diversas tém igual oportunidade de colaborar nestes: aquelas que
pensam em longo prazo contribuindo com o ciclo de estagdo e as que tém perspectivas de curto prazo

contribuindo com o ciclo semanal.

Reflexdo: implica em pensar sobre como e por que trabalhamos. Este principio pode guiar uma equipe a
adotar prdticas como a retrospectiva e a realizar andlises frequentes do seu processo de adog¢do da
metodologia. Para isso, é preciso tempo para pensar. E importante socializar com a equipe em contextos de
diversdo ou até em refeicoes. A reflexdo é evidenciada nas praticas do ciclo de estagdo e o ciclo semanal,
nas conversas de pares programando e na pratica de integra¢do continua.

Fluxo: determina que exista uma corrente continua de atividades e que o processo deve explicitd-la. Desta
maneira permiti-se que as etapas do desenvolvimento aconte¢am em paralelo e ndo sequencialmente como
proposto em metodologias mais tradicionais. As praticas de releases frequentes e integragdo continua
evidenciam isto.

Oportunidade: nos leva a encarar problemas como oportunidades para mudanga. Estar aberto a
oportunidades de aprender e melhorar durante todo o processo € importante.

Redundéncia: aumenta as nossas chances de sucesso, promovendo vérias oportunidades de fazer a coisa
certa. A redundancia estd presente na complementagdo das praticas, e nos testes de unidade automatizados:
escrevemos o codigo fonte e, de maneira redundante, escrevemos mais c6digo para verificar se o primeiro
funciona, diminuindo a nossa probabilidade de errar.

Falha: indica que pode ser bom falhar, desde que se aprenda com a experiéncia. Quando uma equipe nio
sabe para onde ir, arriscar-se a falhar pode ser o caminho mais curto para obter o sucesso. Este principio é
complementar ao valor de coragem e se evidencia na prdtica de abandonar cédigo e comegar de novo
quando percebemos que determinado plano ndo podera ser realizado.
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e Qualidade: sempre presente e em alta. Este principio diz que quanto maior a qualidade, mais facil serd
realizar o trabalho. Ele complementa o principio da humanidade ao satisfazer a necessidade de se orgulhar
do trabalho feito e é evidenciado na pratica de controle do escopo no planejamento.

e Passos pequenos: garante que iremos fazer sempre o caminho mais curto na dire¢@o correta, pois a execugao
de tarefas complexas em passos pequenos diminui o risco. A pritica de design incremental, integracio
continua, implanta¢io incremental e implantagao didria refletem este principio.

e Aceitacdo de Responsabilidade: evidencia que s6 o préprio individuo pode se responsabilizar por suas
acdes. Este principio estd claro na prética de estimativas feitas pelos préprios programadores no jogo do
planejamento.

Abordaremos as praticas, que ddo maior visibilidade e aplicabilidade aos valores e principios, na se¢ao
seguinte.

2.4.3 Praticas do XP

Extreme Programming define também préticas que tornam o processo vidvel e possivel de seguir seus valores e

principios. As préticas sdo simples, porém o poder da metodologia provém da combinagdo delas. As praticas

abordadas a seguir representam uma evoluc@o em relagdo a primeira versdo do XP. Nessa versdo, Kent Beck [2004]

as categoriza em dois tipos — primdria e coroldrio, a saber:

As praticas primarias sdo guias para se comegar a adog@o de programagao extrema em uma organizagao.

Elas podem ser implantadas facilmente, pois sdo seguras e devem ser introduzidas em pequenos passos, para evitar

uma mudanga muito rapida na cultura da organizacio. E importante ter tempo para que os novos hdbitos sejam

incorporados pela equipe. A seguir serd detalhado as novas praticas.

e Sentar Juntos: deixa explicita a necessidade de se ter um espago onde toda a equipe possa trabalhar junta,

valorizando a comunicagdo e possibilitando que as pessoas possam se beneficiar de todos seus sentidos ao

conversar. Ressalta-se também a necessidade de pequenos espagos privativos para respeitar o principio de
humanidade.

e Time Completo: lembra que a equipe precisa de pessoas com todas as habilidades e perspectivas necessarias
para o sucesso do projeto. Nesta segunda versdo, Beck remove a limitagdo de tamanho das equipes e
ressalta somente dois limites naturais: equipes de 12 pessoas € o limite natural de pessoas com as quais um
individuo pode interagir em um dia; e equipes de 150 pessoas € o limite natural para que um individuo se
lembre de todos outros no time. Beck recomenda que se fracione problemas complexos e que estes sejam
resolvidos com times que respeitem estes limites.

e Espaco de trabalho informativo: era uma pratica implicita que ganhou destaque na segunda edic¢do. Ela diz
que qualquer observador interessado deve ser capaz de olhar para o espago de trabalho e ter idéia do
andamento do projeto em pouco tempo. O espaco informativo deve conter cartazes grandes e visiveis, que
comunicam medidas coletadas pelo acompanhador. Limpeza, ordem, espaco para programagdo pareada e
disponibilidade de dgua e comida garantem que o espago informativo complemente a pratica de trabalho
energizado.

e Histérias que antes faziam parte do jogo do planejamento, viram uma pritica independente na segunda
versdo. Elas continuam iguais: textos simples que expressam necessidades do cliente e que sdo estimadas, o
quanto antes, pelos programadores.

e Ciclo semanal que antes era parte do jogo do planejamento, explicita as iteragdes que fazem parte de um
release. O ciclo semanal inclui um jogo de planejamento do trabalho que deve ser efetuado em
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aproximadamente uma semana, ou seja, planeja as iteracdes de menor granularidade. Uma reunido no
comec¢o da semana revé o progresso de um release, comparando o que foi feito com o que tinha sido
planejado na semana anterior. O cliente prioriza uma semana de histérias, que sdo divididas em tarefas, que
por sua vez sdo aceitas e estimadas pelos programadores. A semana comega com a escrita de testes de
aceitac@o da iterac@o e acaba com a implantagdo do sistema codificado. Beck reconhece que o planejamento
custa tempo, mas que esse € um gasto necessario.

e Ciclo de estacdo: que antes era parte do jogo do planejamento, explicita o planejamento de um release. A
avaliacdo de um ciclo de estacdo pode identificar gargalos e dependéncias da equipe com outras partes da
organizacdo, apresentando uma oportunidade para melhorias e reparos. Durante o planejamento deste ciclo,
temas sdo escolhidos para a estagdo. Estes temas servem para agrupar histérias relacionadas, que também
sdo criadas neste momento. O uso de temas garante que ndo hd exagero de detalhes e que o planejamento
acontece com a perspectiva do longo prazo. O enfoque do planejamento da estacdo é também perceber
como o projeto se encaixa com o resto da organizagdo. A estacdo pode ter durag@o varidvel e depende do
contexto do negécio. Em muitas organizagdes um trimestre € uma boa medida para avaliar o progresso.

e Folga: reconhece que o planejamento, por melhor que tenha sido, sempre falha. Para evitar atrasos ou a
necessidade de renegociagdo de escopo, o planejamento deve conter explicitamente espagos de folga. Isto
pode acontecer tanto com a introdugéo de tarefas menores, que podem ser descartadas em caso de atraso,
quanto com a distribuicdo de histérias de trabalho livre para os programadores. Se o progresso de um ciclo
for bom, este tempo pode ser usado para pesquisa e para manter o trabalho energizado. Caso atrasos
ocorram, a folga pode ser descartada e mais trabalho pode ser realizado para que a equipe consiga entregar
as histérias que prometeu ao cliente.

e Build veloz: exige que o sistema deve ser compilado por completo e todos os testes devem ser executados,
de maneira automadtica, em no maximo 10 minutos. Esta pratica prové agilidade equipe e complementa a
habilidade de entregar releases pequenos. O limite de 10 minutos é somente o tempo razodvel para que o
par possa tomar um café durante o build, porém nio ¢é essencial. Se o build demora menos que 10 minutos,
excelente, o café pode ficar para depois. Se demora mais existem duas possibilidades. A primeira é de que o
build pode ser refatorado, para que ndo rode todos os testes de aceitacdo por exemplo, pois estes podem
demorar muito tempo para serem executados. A segunda é de que o build € lento pois o sistema é muito
complexo, e a demora pode ser um indicio da necessidade de simplifica-lo.

e Design incremental: a pratica de design simples rendeu criticas a XP que diziam que a metodologia nio
investia em design da aplicacdo. Para responder as criticas, Beck a redefine como design incremental. Esta
pratica implica em investimento didrio no design da aplicac@o justificando seu fluxo continuo ao mostrar
que, se realizado proximo de ser utilizado, ele tende a ser mais eficiente e valioso.

Dente as préticas do XP duas ndo sofreram modificacdes e compdem as primdrias. A programagio pareada

na qual todo o c6digo € produzido por pares de programadores, cada par trabalhando na mesma maquina. E a
integrac@o continua cujo o cédigo € integrado, o build do software € gerado e os testes sd3o executados vdrias vezes
ao dia.

As priticas coroldrio sdo dificeis ou perigosas de serem implementadas sem antes serem dominadas as

praticas primarias. O conselho de progredir incrementalmente em diregao as praticas se mantém. A pratica do
cliente sempre presente foi renomeada para envolvimento real com o cliente e assume que muitas vezes um cliente
direto nao podera ser colocado com a equipe. A pratica de propriedade coletiva do cédigo foi renomeada para
cédigo compartilhado e se mantém como pratica corolario. A seguir iremos detalhar as novas praticas.

e Implantagdo incremental: lida com uma equipe que deve substituir um sistema legado e diz que essa
substituicdo deve ser feita incrementalmente. O importante ¢ manter o sistema funcionando e ter seguranga
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na migragdo. E possivel que, durante algum tempo, ambos o legado e o novo sistema devam funcionar em
conjunto, adicionando um pouco de trabalho de comunicagdo extra tanto no sistema quanto com usudrios,
mas garantindo harmonia na migracao.

Continuidade da equipe: propde que equipes eficientes continuem trabalhando juntas. Deve-se incentivar
um rodizio razodvel entre equipes, mas ao se concentrar na eficiéncia da organizagdo como um todo, o valor
de equipes que trabalhem bem juntas se torna evidente.

Reducdo da equipe: com o passar do tempo, a necessidade de uma equipe grande pode diminuir,
principalmente se o sistema entra em um ciclo de manutengio. Se isto acontecer, mantenha a carga de
trabalho constante e distribua tarefas de modo a deixar alguém ocioso; esta pessoa pode ser liberada para
formar novos times. Esta pratica tende a eliminar o desperdicio e ajudar a organizagdo a resolver novos
problemas.

Analise da causa inicial: sempre que encontrar um defeito, elimine o defeito e sua causa, para que o mesmo
tipo de erro ndo ocorra novamente. Esta pratica define uma nova atividade: ao encontrar um defeito, um par
deve primeiro escrever um teste de aceitacdo automatizado que evidencie o erro no nivel do sistema e entao
escrever um teste de unidade no menor escopo possivel. O par deve proceder para resolver o problema e
passar nos testes. O ultimo passo é descobrir por que o defeito surgiu e, principalmente, como ele passou
despercebido. A técnica de andlise da causa inicial propde que se pergunte 5 vezes o motivo do defeito ter
surgido e sugere que a causa inicial, na maioria das vezes, ¢ um problema relacionado a equipe e que pode
ser resolvido utilizando- se préticas que evitem que ele recorra.

Cddigo e testes: explicita que s6 o codigo fonte e os testes automatizados devem ser artefatos permanentes
gerados por uma equipe XP. Até mesmo as histérias e cartazes devem ser descartados, pois o histérico do
projeto se mantém por mecanismos sociais. A cerimdnia envolvida em documentagdo interrompe o fluxo de
valor.

Repositério unico de cédigo: complementa a prética de codigo compartilhado e vai além, dizendo que todo
o cddigo deve estar contido em um unico repositério que nao deve ter branches permanentes. O problema
com multiplos repositérios € que eles ndo escalam. Se o seu sistema € tdo complexo que precisa de
repositdrios separados, isso € evidéncia de um problema no design.

Implantacdo didria: € a evolucio da pritica de releases pequenos e € ainda mais extrema. Ela determina que
o seu sistema deve ser implantado diariamente, de preferéncia com auxilio do build veloz. O objetivo é
colocar histérias implementadas em producio toda noite, para que os usudrios possam usufruir beneficios o
quanto antes. Esta pritica depende de uma baixa taxa de defeitos e de um processo automético de
implantagdo, com habilidade para implantagdo incremental e eventual rollback em caso de falhas.

Contrato de escopo negocidvel: determina como devem ser feitos contratos em um projeto que adota XP,
fixando o tempo, custos e a qualidade, mas mantendo o escopo negocidvel. Desta maneira, o escopo é
negociado constantemente com o cliente, possivelmente no planejamento do ciclo de estagdo. Assim a
equipe poderd celebrar uma sequéncia de contratos curtos.

Pague pelo uso: também aborda o lado de negdcios de um projeto XP, sugerindo que o cliente pague por
toda vez que for usar o sistema (trazendo a tona o debate sobre “arquiteturas orientadas a servicos” que estd
em voga na industria atualmente). Esta prdtica valoriza o dinheiro como feedback mais importante e prové
ao cliente possibilidades de prever custos.

O quadro abaixo ilustra e converge o entendimento das praticas da primeira versdo do XP com a segunda.
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Quadro 1 - Praticas do XP 1? versao vs 2? versiao

Praticas do Extreme Programming
1* VERSAO 1999 2* VERSAO 2004 Categoria 2°v
Histérias Primaria
O jogo do planejamento Ciclo semanal Primaria
Ciclo de estacdo Primdria
Implementagio incremental Coroldrio
Releases pequenos s P
Implementacdo didria Coroldrio
Metéforas
Projeto de software simples | Design incremental Primdria
Refatoragio
Desenvolvimento orientado por testes Primaria
Teste 1 .
Cédigo e testes Coroldrio
Programacio em pares Programacio Pareada Primdria
Propriedade coletiva Cédigo compartilhado Coroldrio
Padrio de codificacdo Repositério tnico de cédigo Coroldrio
Integracdo continua Integracdo continua Priméria
- Area de trabalho informativa Primdria
- Andlise de causa inicial Coroldrio
40 horas semanais Folga . Pr{me}lqa
Trabalho energizado Primdria
Sentar junto Primaéria
Cliente no local Time completo Primdria
Envolvimento real com o cliente Corolério
- Continuidade do time Coroldrio
- Reducdo do time Corolério
- Build de 10 minutos Primdria
- Contrato de escopo varidvel Coroldrio
- Pague pelo uso Coroldrio

2.4.4 Papéis do XP

Nesta nova versdo, Beck inclui todos as fungdes que tipicamente se encontram em uma organizagao que desenvolve

software e explicita quais sdo os papéis que cada uma pode assumir para colaborar com uma equipe XP. A

diversidade de papéis traz beneficio a prética de time completo. Cada parte no grupo deve entender seu papel no

todo e a interacio entre as pessoas deve seguir os principios de fluxo e beneficio mituo. Uma pessoa pode assumir

mais de um papel e os papéis podem ser revezados entre as pessoas.

Vimos que Extreme Programming sugere que o time seja multidisciplinar com habilidades necessdrias para

realizar o projeto. A primeira versdo de XP era mais voltada aos programadores enquanto na segunda versdo é

dado maior valor a todos os outros papéis dentro da equipe. Os principais papéis em XP sdo [BECK 2004]:

e Programadores: segundo Beck [2004] este € o coracdo de XP. Responsdvel por quebrar histdrias e tarefas,

escrever testes e codigo e automatizar processos manuais. Existem dois papéis especiais para

programadores, aqueles com mais experiéncia atuam com Coach ou lideres de equipe que auxiliam os

menos experientes da equipe, enquanto o Tracker atua coletando e compartilhando dados sobre o
projeto e do processo.
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e Arquitetos: executam refatoragdo de larga escala, escrevem testes de carga automatizados para definir
cendrios de estresse e auxiliam os programadores no particionamento do sistema mantendo a énfase no
projeto de alto-nivel.

e Analista de Testes: trabalham junto com clientes e analistas de negdcios para escrever testes de
aceitacdo automatizados definindo cendrios de sucesso e falha em cada histdria. Estes treinam os
programadores a utilizarem as ferramentas de teste.

e Analista de Negécios: trabalham com clientes para definir as histérias do sistema e auxiliam os
programadores a definir o valor da importancia das mesmas.

e Projetistas de Interacdo: avaliam o modo como o sistema estd sendo utilizado pelos usudrios finais,
assim podem ser levantadas novas histérias bem como propostas de melhorias na interface grafica.

e Gerente de Projetos: facilitam a comunicagdo dentro da equipe, removendo impedimentos e coordenando a
comunicagdo com as pessoas externas a equipe.

e Gerente do Produto: escrevem e priorizam histérias do ciclo semanal e fecham o tema para o ciclo
trimestral. Encorajam a comunicagdo entre a equipe de desenvolvimento e o cliente para que suas
necessidades mais urgentes sejam atendidas de imediato.

e Usudrios: Por utilizar o sistema diariamente, ajudam o time a escrever e escolher de forma melhor as

histérias do sistema. Por fornecerem as necessidades do sistema é ideal que tenham experiéncia com
sistemas similares.

E importante notar que os papéis ndo sdo fixos e que cada um deve contribuir com tudo que pode para a
equipe.

2.4.5 Ciclo de vida do projeto XP

Um software desenvolvido a partir do XP terd que percorrer algumas fases durante o seu ciclo de vida. De

acordo com o tipo de projeto ou a caracteristica da organizagdo, por exemplo, essas fases podem sofrer
modifica¢des, porém mantera forte semelhanga estrutural. Em cada fase varias atividades sdo realizadas. Um projeto
XP passa basicamente pelas seguintes fases: exploragio, planejamento, iteragdes e aprovacdo. Abaixo
descreveremos algumas das principais fases de um projeto e consequente visdo de como ele acontece.

Na fase de explorag@o, anterior a fase de construcio do sistema, as investigagdes sdo feitas e € verificada

a viabilidade de possiveis solu¢des a serem implementadas. Os programadores elaboram possiveis arquiteturas e
tentam visualizar como o sistema funcionard considerando os mais diversos aspectos. Ao tempo em que o cliente
prepara as histérias. Conseguinte, os programadores e os clientes vao ganhando confianga, e quando eles possuirem
histérias suficientes, passam a formatar o primeiro release do sistema.

A fase de planejamento atende o momento em que serd acordada uma data langamento do primeiro

release. Nessa etapa os programadores de posse das histérias elaboradas pelo cliente assinalam certa dificuldade
para cada uma e, baseados na sua velocidade de implementacio, dizem quantas podem implementar em uma

itera¢do, denominado de planejamento da iteracdo. Depois, os clientes escolhem as histérias de maior valor de
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negdcio para serem implementadas na iteracdo. O processo entdo se repete até terminar as iteragdes do release. O
tempo para cada iteragdo deve ser de uma a trés semanas e para cada release de dois a quatro meses.

Na fase das iteracdes do release, de posse do planejamento da iteragdo, o plano de iteracio € posto em
desenvolvimento, momento em que os programadores seguem um fluxo de atividades (casos de testes
funcionais/unidade, projeto e refatoramento, codificagio, realizagdo dos testes e integracio entre outras) e, ainda,
submetido aos testes de aceitacdo. Os testes de aceitacio j foram escritos a partir das histérias do cliente. A medida
que esse fluxo vai sendo seguido, o sistema vai sendo construido segundo os principios, valores e praticas
apresentados nas secdes anteriores.

Na fase de aprovagdo o cliente recebe algumas das histérias acordadas para o release ja em

funcionamento. Nesse momento o cliente analisa o produto entregue e aprova ou desaprova. Qualquer que seja o

posicionamento do cliente, essas informacdes serdo muito tteis as demais releases e ao referido ciclo.

A figura X a seguir corrobora com o entendimento do ciclo de vida do produto XP. - [ Comment [A36]: Que figura??

i Fasede | i Fasede i R heragges | i Aprovagio | [Comme"t [A37]: E a fonte??
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Em algumas abordagens sdo citadas mais duas fases: manutengdo e morte.

A fase de manutenc¢ao pode ser vista como uma caracteristica intrinseca a um projeto XP. O fluxo

iterativo e incremental caracteriza o produto em constante manutengdo, a medida que novas funcionalidades
surgem, tecnologias e pessoas passam a incorporadas € o melhorando o cédigo.

A fase de morte corresponde ao término de um projeto XP. Um projeto XP chega ao seu fim de duas

maneiras: a primeira € atendendo as necessidades do cliente e com um produto de qualidade, e a segunda por
motivos negativos de inviabilidade econdmica, dificuldade de adicionar funcionalidades a baixo custo e/ou alta

presenca de erros entre outras.
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2.6. Scrum
A metodologia 4gil Scrum foi criada em 1996 por Ken Schwaber e Jeff Sutherland e destaca-se das demais
metodologias dgeis pela maior énfase dada ao gerenciamento do projeto. Retine atividades de monitoramento e
feedback, em geral, reunides rapidas e didrias com toda a equipe, visando a identificac@o e correcio de quaisquer
deficiéncias e/ou impedimentos no processo de desenvolvimento. [SCHWABER 2008]
Scrum vem sendo largamente utilizando em organizagdes ao redor do mundo. Ele permite manter o foco na
entrega do maior valor de negdcio, no menor tempo possivel permitindo a rapida e continua inspegdo do software
em produgdo. As necessidades do negécio é que determinam as prioridades do desenvolvimento de um sistema. As
equipes se auto-organizam para definir a melhor maneira de entregar as funcionalidades de maior prioridade.
Portanto, entre cada duas a quatro semanas todos podem ver o software real em produg¢do, decidindo se 0 mesmo
deve ser liberado ou continuar a ser aprimorado.

2.6.1 Caracteristicas do Scrum
De acordo com [SCHAWABER e BEEDLE, 2002], Scrum trata-se de uma abordagem empirica de lidar com o caos,
em detrimento a um processo bem definido. Focado em pessoas para ambientes em que ha requisitos volateis,
resultando em uma abordagem que reintroduz as idéias de flexibilidade, adaptabilidade e produtividade. O foco
da metodologia é encontrar uma forma de trabalho dos membros da equipe para produzir o software de forma
flexivel e em um ambiente em constante mudanga.
A metodologia baseia-se em principios como: equipes pequenas, no maximo sete pessoas, requisitos
instaveis ou desconhecidos e itera¢Ges curtas. Cada ciclo do Scrum é denominado Sprint, que possui intervalos de
tempo reduzido de 15 a 30 dias. Esta metodologia ndo requer ou fornece qualquer técnica ou método especifico
para o desenvolvimento do software, ela enfatiza o planejamento e gerenciamento dos projetos, através de um
conjunto de regras e praticas gerenciais que sdo estabelecidas.

freqlientes com todos os envolvidos no projeto.

3.6.2 Papéis do Scrum

O Scrum define trés papéis principais para as diferentes tarefas, propésitos do processo e suas praticas: Scrum
Master, Product Owner (PO) e Time. [SCHWABER, 2008].
* Scrum Master: O Scrum master gerencia o processo, dissimulando o Scrum a todos os envolvidos no projeto e
adequando a metodologia a cultura da organizacdo. Seu papel é remover os impedimentos do projeto e garantir que
todos do time sigam as regras e praticas do Scrum.

Ele & o lider e facilitador para o time e Product Owner, responsével por: resolver barreiras entre o time e 0
PO; ensinar o cliente a aumentar o retorno sobre o investimento; garantir que o processo seja seguido; motivar e
incentivar a equipe de desenvolvimento, facilitando a criatividade e a capacita¢do; melhorar a produtividade da
equipe; melhorar as priticas de engenharia e prover ferramentas de modo que cada nova funcionalidade seja
potencialmente realizada; manter e divulgar intra-time as informagdes sobre os progressos da equipe.
® Product Owner: O Product Owner (PO) representa o cliente no projeto. Seu foco é na parte comercial do
produto. Ele é o representante de todos os stakeholders. O PO define os objetivos do projeto criando requisitos
iniciais e gerais (Product Backlog), planeja as entregas e prioriza o Product Backlog a cada Sprint, garantindo que
as funcionalidades mais importantes sejam construidas prioritariamente. [SZALVAY, 2007].
Desafios de um Product Owner:
1. N3o gerenciar a equipe. Isto é especialmente desafiador se alguns membros da equipe requisitam sua
intervengdo para questdes que devem se resolver por si;
2. Ndo acrescentar mais funcionalidades apds a Sprint ja estar em andamento, somente em casos devidamente
justificados;
3. Equilibrar os interesses dos Stakeholders.

Segundo [SCHWABER, 2009], o Product Owner pode ser alguém do Time, trabalhando também em

desenvolvimento. Mas essa missdo adicional pode reduzir a sua habilidade de lidar com as partes interessadas. No
entanto, o Product Owner nunca pode ser o ScrumMaster.
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* Time: O time é um grupo de pessoas, com diferentes habilidades, necessarias para implementar as
funcionalidades, envolve analistas, desenvolvedores, designers, gerente de qualidade, entre outros. Quando
necessario, a equipe tem a autoridade de decidir as agBes que serdo realizadas e priorizd-las organizando-as nas
Sprints. O time deve gerenciar seu préprio trabalho, sendo responsaveis coletivamente pelo sucesso do projeto.
De acordo com [SCHWABER, 2009] as pessoas que se recusam a programar porque sdo arquitetas ou designers
ndo se adaptam bem a Times. Todos contribuem, mesmo que isso exija aprender novas habilidades ou lembrar-se
de antigas. Ndo ha titulos em Times, e ndo ha exceg¢des a essa regra. Os Times também ndo contém sub-times
dedicados a areas particulares como testes ou andlise de negdcios.

2.6.3 Praticas do Scrum

A seguir, serdo apresentadas as praticas do Scrum de acordo com Schwaber e Beedle \(2002)‘:/ = [ Comment [A40]: Nio seria [2002] ??

* Product Backlog: define tudo o que é necessirio no produto final baseado no conhecimento atual. E o
ponto de partida do Scrum onde sdo definidas as funcionalidades, as prioridades, a tecnologia e as
estratégias. A definicdo destes itens pode ser feita por qualquer pessoa ou setor envolvidos no projeto. Para
algum item ser adicionado ao Product Backlog é necessario que a equipe esteja de acordo. Os itens do Product
Backlog sdao documentados com as seguintes informagdes: uma descricdo sucinta, uma estimativa, que deverd
sempre ser estipulada em horas, um responsavel e uma prioridade (muito alta, alta e média). Para facilitar a
visualizagdo é sugerido que os itens sejam separados por prioridade.

« Sprint: Considerada a parte mais importante do Scrum. E onde sdo executados os itens definidos no Product
Backlog. Cada Sprint deve durar no maximo 30 dias. Nao existem processos pré-definidos dentro de uma Sprint,
mas sim reunides periddicas (Reunides Didrias do Scrum) que coordenam a realizagdo das atividades
existentes. E criado um Sprint Backlog com os itens selecionados para serem trabalhados na Sprint corrente.
Ao final de cada Sprint, segundo Beedle (1998), é criada uma

pequena versdo do software, com o objetivo de mostrar ao cliente o que estd sendo desenvolvido. Na Sprint
acontece a integracdo da parte software que foi desenvolvida com as outras partes jd implementadas e sdo
feitos testes, garantindo um progresso real das atividades. Uma nova Sprint comeca com um novo conjunto de
itens no Sprint Backlog, sendo assim, dentro do desenvolvimento Scrum, podem acontecer N Sprints.
Schwaber (1995) ressalta que o desenvolvimento dos itens dentro de uma Sprint ndo segue nenhum processo
pré-definido, enquanto Abrahamsson (2002) sugere o uso das fases tradicionais de desenvolvimento de
software: andlise, projeto, implementacdo, testes e entrega. Outra sugestdo seria a combinagdo de outros
métodos ageis que possuem processos definidos nesta fase.

« Sprint Backlog: E o ponto de partida para cada Sprint. Consiste em um conjunto de funcionalidades selecionadas
do Product Backlog para serem implementadas durante a Sprint. Os itens sdo selecionados pelo Scrum Team
em conjunto com o Scrum Master ¢ o Dono do Produto na Reunifio de Planejamento da Sprint, de acordo
com as prioridades dos itens. Quando todos os itens do Sprint Backlog estiverem prontos, um novo incremento
do sistema ¢ entregue.

* Reunido de Planejamento da Sprint: Cada Sprint inicia com uma reunido chamada de Reunido de Planejamento
da Sprint, que tem por objetivo analisar os itens do Product Backlog a fim de priorizd-los para o
desenvolvimento e, assim, definir o Sprint Backlog.

¢ Reunides Didrias do Scrum: De acordo com Linda (2000), as Reunides Didrias do Scrum sdo realizadas
diariamente ou em dias alternados e possuem duracdo de 15 a 30 minutos, no maximo. Este tempo ¢ suficiente
para identificar os problemas, mas ndo para definir solu¢des. Discussdes para resolu¢do de obstaculos sdo
feitas mais tarde, onde somente os envolvidos no problema participam. Segundo Schwaber e

Beedle (2002), durante as Reunides Didrias do Scrum sdo levantadas as trés seguintes questdes para cada
membro da equipe:

- O que foi finalizado desde a ultima reunido? (Sio registradas quais tarefas foram completadas e quais ainda
estdo pendentes).
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- Quais as dificuldades encontradas durante o trabalho? (Sao registradas todas as dificuldades encontradas para
mais tarde encontrar uma maneira de resolvé-las).

- Quais atividades pretende-se realizar até a préxima reunido? (Sao escolhidas as tarefas mais importantes.
Devido ao curto espaco de tempo entre as reunides, as tarefas sdo geralmente pequenas).

A reunido também possibilita que todas as pessoas fiquem informadas sobre o progresso e as dificuldades
encontradas.

* Revisdo da Sprint: No ultimo diade cada Sprint, o Scrum Team e o Scrum Master apresentam o incremento
para o cliente, gerente ¢ Dono do Produto numa reunido informal. Os participantes avaliam o incremento do
produto e decidem sobre as atividades seguintes. Na reunido poderdo ser adicionados novos itens ao Product

Backlog.

2.6.4 Ciclo de Vida do Scrum

O Scrum possui um ciclo de vida composto por trés fases:

¢ Planejamento (Pre-game phase): Os requisitos sdo produzidos em um artefato denominado Product

Backlog. E estabelecida a visdo do projeto e expectativas garantindo recursos para a sua execug¢do, Como

equipe de desenvolvimento e ferramentas.

® Desenvolvimento (game phase): Nesta fase o sistema é desenvolvido em Sprints em que novas

funcionalidades sdo adicionadas. Cada um desses ciclos é desenvolvido de forma tradicional, ou seja,

primeiramente faz-se a andlise, em seguida o projeto, implementacdo e testes. Todas as Sprints tém como

resultado um incremento do produto final que é |potencialmente entregdvel ‘,e, cada uma comeca
imediatamente apds a anterior.

® Releasing (post-game phase): Nesta fase € realizado a entrega do produto ao cliente.

2.6 FEATURE DRIVEN DEVELOPMENT

O Feature Driven Development (FDD) é um processo 4gil para gerenciamento e desenvolvimento de software,
criado em 1977 em um grande projeto em Java para o Unided Overseas Bank, em Singapura. Nasceu a partir da
experiéncia de andlise e modelagem orientadas por objetos de Peter Coad e de gerenciamento de projetos de Jeff De
Luca, frente a uma necessidade da referida institui¢do [SLIGER 2008].

A FDD ¢ uma metodologia voltada para o cliente e orientada a modelagem, combinando algumas das

melhores préticas do gerenciamento 4gil de projetos com uma abordagem completa para Engenharia de Software
orientada por objetos [COAD 1999]. Compde de um arcabougo particular, através de seus principios e praticas, que
proporciona um equilibrio entre as filosofias tradicionais e as dgeis. O referido equilibrio, segundo Michele Sliger
[2008] proporciona uma transi¢do mais suave para organizagdes mais conservadoras, e a retomada da
responsabilidade para as organiza¢des que se desiludiram com as propostas mais radicais.

Stephen Palmer [2002] coloca a FDD como sendo algo que serd incorporado a sua empresa com facil

adaptacdo e que possibilitard resultados frequentes, tangiveis e funcionais.

Na secdo seguinte iremos abordar pontos que facilitardo na escolha da metodologia a ser aplicada em

determinado projeto.

2.6.1 Caracteristicas do FDD

As metodologias 4geis devem seguir o todo ou parte do que foi acordado no Manifesto Agil, mesmo surgidas antes
do referido manifesto, e por isso tendem a possuir caracteristicas comuns [BECK, FOWLER 2001].
Algumas caracteristicas intrinsecas nos processos ageis sdo levantadas por Pekka Abrahamsson [2003], a
saber:
e (Cliente presente;
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e [teracdes curtas;
e Equipes pequenas (menos de 12 aproximadamente);
e Entregas frequentes do produto;
e Adaptativos as mudangas;
e Flexibilidade;
e Simplicidade.
Porém, Craig Larman [2003] destaca que dentre as caracteristicas comuns aos processos dgeis sempre
existird particularidades que as diferenciem.
Seguindo essa linha das caracteristicas dgeis, temos alguns pontos que particularizam o FDD [PALMER
2002]:
e Resultados uteis a cada duas semanas ou menos;
e Blocos bem pequenos de funcionalidade valorizada pelo cliente, chamados "features";
e Planejamento detalhado e guia para medicao;

e Rastreabilidade e relatérios com incrivel precisao;

e Monitoramento detalhado dentro do projeto, com resumos de alto nivel para clientes e gerentes, tudo em
termos de negdcio;

* Fornece uma forma de saber, dentro dos primeiros 10% de um projeto, se o plano e a estimativa sdo sélidos.

Essas caracteristicas poderao ser observadas e, também, outras novas identificadas ao longo das se¢des que
abordam sobre o FDD.

2.6.2 Papéis do FDD

O FDD apresenta em seu escopo a definicéio de papeis para que se possa ter uma maior organizagao e visao

na hora de iniciar um projeto. Nesse contexto, o FDD estrutura seu time [PALMER 2002] em:

U Gestor do Projeto: trata das questdes financeiras e administrativas do projeto. E o membro que

decide sobre o escopo, objetivos, o time e prazos, no que se refere a decisdo final. E, também, atribui¢do sua
prezar por 6timas condi¢des de trabalho e manter o time focado, com vistas a maximizar os resultados;

® Chefe de Design: responsdvel por toda a arquitetura do projeto, bem como das sessdes de design, nas quais
apresenta seus entendimentos ao time;

e Gestor de Desenvolvimento: acompanha as atividades de desenvolvimento do cédigo diariamente, bem
como a incumbéncia de fazer com que problemas nao cheguem ao time ou que o mesmo seja resolvido o
mais rapidamente. Desempenha suas fungdes afinado com o gestor de projeto;

e Programador Chefe: é responsavel por uma equipe pequena no que se refere a divisdo e atribuicdo de
trabalho entre seus membros. Recomenda-se que seja um programador experiente, pois fara parte de suas
atribuicdes a escolha das funcionalidades a serem implementadas em cada iteragdo, bem como o relatério de
atividades do time. Deve permitir um canal aberto de comunica¢o com o chefe de design e com o
programador chefe;
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e Dono de Classe: responsdvel pela arquitetura, implementagdo, teste e documentagdo de uma determinada
classe e fard parte das equipes cujas funcionalidades sejam envolvidas a sua classe;

e Especialista da Area: membro conhecedor do assunto sobre o qual a aplicagdo atuard. Trabalha em conjunto
com o gestor de projeto em algumas questdes macro que sua drea lhe habilita, bem como ao lado dos
desenvolvedores com suporte de conhecimento necessarios a construgdo da fature.

Por se tratar de uma metodologia 4gil, na qual a flexibilidade e adaptabilidade s3o presentes em sua

esséncia, um membro pode assumir mais de um papel, simultaneamente, e um mesmo papel pode ser assumido por
vérios membros. Isso acontece a partir das caracteristicas de cada projeto.

Como a proposta do FDD foi utilizada inicialmente em um time com aproximadamente 50 pessoas, pode

fazer necessario o surgimento de outros papéis para compor o time dentro da caracteristica do projeto proposto.

O FDD, inicialmente, recomenda uma composic¢io de equipe de até 20 membros, mas existem casos

conhecidos na literatura e na pratica de industrias de software, o processo atendendo a times bem maiores.

Alguns métodos ageis, inclusive o FDD, afirmam se aplicar a qualquer projeto de desenvolvimento agil,

sem importar suas caracteristicas [ABRAHAMSONN, 2003].

Na sec¢do seguinte serd abordado a respeito das préticas recomendadas pelo FDD.

2.6.3 Praticas do FDD

O FDD possui em seu arcabougo um conjunto de boas praticas baseadas nas que identificamos e/ou

vivemos na engenharia de software. As praticas do FDD focam em atender as necessidades do cliente e a producdo

do sistema com qualidade. Abaixo serdo descritas algumas dessas praticas [PALMER 2002]:

e Modelagem de objeto do dominio: é construida, inicialmente, uma modelagem genérica com suas

funcionalidades, dentro da perspectiva da orientacdo a objetos. Essa modelagem possibilita um maior
entendimento/visibilidade do problema a ser resolvido;

e Desenvolvimento por funcionalidade: as atividades a serem desenvolvidas devem ser analisadas com a
perspectiva de verificar a possibilidade de serem recompostas em atividades menores. Essa prética
possibilita mais seguranga, maior flexibilidade e escalabilidade ao cédigo;

e  Posse individual do cddigo: uma funcionalidade ou um conjunto delas é delegado a determinado
desenvolvedor e este se torna automaticamente responsavel por tudo que estiver relacionado ao cédigo,
desde a performance, passando pela consisténcia e corretude até a integracio da classe;

e Equipes de funcionalidades: as equipes sdo montadas para atender determinada funcionalidade ou um
pequeno conjunto delas, conforme o tamanho, dependéncia e semelhanca. A partir do ponto de
visdo/entendimento de cada membro é convergido para determinar o design da funcionalidade e sua solugdo
final;

e Inspecdes: inspe¢do de codigo é uma prética da engenharia de software que possibilita um melhoramento do
cddigo no que se refere a reducdo de erros, melhor modelagem e fatores como legibilidade e alta coesdo;

e Geréncia de configuracdo: atividade que busca manter o controle sobre o cédigo fonte permite vinculacio
referencial (funcionalidade<>c6digo<>proprietario), além de manter histérico de alteragdes no cédigo;

®  Build constante: deve existir sempre uma versdo do sistema rodando numa méaquina, garantindo a equipe o

funcionamento de pelo menos uma versdo do sistema. Essa prdtica garante que existird uma versido do
sistema que pode ser utilizada, a parte, a qualquer momento sem interferir no desenvolvimento; e
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e Visibilidade do progresso: a pratica recomenda que um relatério de progresso das atividades do projeto seja
mantido visivel & equipe e aos demais interessados, para saberem exatamente como estdo em termos de
produtividade. Essa atividade requer muita atengdo, precisdo e constancia, pois dados incorretos podem
levar a decisoes desastrosas ao projeto e demais entidades envolvidas.

A se¢do seguinte detalha o ciclo do sistema a luz do FDD.

2.6.7 Ciclo de Vida do FDD

O FDD possui uma estrutura muito objetiva. A sua composicdo apresenta-se em duas fazes
(Concepcao/Planejamento e Construgdo) e possui cinco processos (Desenvolver um modelo abrangente, Gerar uma
lista de funcionalidades, Planejar por funcionalidade, Detalhar por funcionalidade e Construir por funcionalidade. A

figura 2 abaixo ilustrara a descri¢do dos processos que serd posteriormente feita.
( Comment [A42]: E a fonte?
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Figura 2 - Ciclo de Vida do FDD
Desenvolver um modelo abrangente: essa etapa comega com uma andlise superficial do escopo do sistema e
seu contexto, seguido de um estudo do(s) dominio(s) de negdcio(s) do sistema que leva a criacdo do referido
modelo. Depois é criada uma modelagem superficial para cada area de dominio existente. Os modelos decorrentes
das referidas atividades serdo revisados por um grupo de membros do projeto e melhorias sao colocadas e

discutidas. Finalmente, os modelos sdo fundidos para gerar um modelo geral do dominio do sistema. Dentro desse
processo existem algumas sub-atividades:

e Formar equipe de modelagem;

e Estudar o dominio de negécio;

e Estudar os documentos;

e Formar vérias equipes pequenas para sugerir uma solu¢do de modelo;
e Desenvolver o modelo escolhido;

e Refinar o modelo geral gerado;

e Escrever notas explicativas sobre o modelo final.
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Gerar uma lista de funcionalidades: as praticas e o conhecimento adquirido no processo anterior sao
essenciais para esta fase. Nesta, serd elaborada uma lista de funcionalidades do sistema decompondo as dreas de
dominio obtidas. Cada funcionalidade é uma pequena tarefa a ser implementada que agregue valor ao cliente.
Devem seguir o formato <a¢ido> <resultado> <objeto>. Como no processo anterior, este também possui sub-
atividades:

e Escolher uma equipe para gerar uma lista de funcionalidades;

e Gerar a lista de funcionalidades.
Planejar por funcionalidade: é feito o planejamento de desenvolvimento de cada funcionalidade da lista
obtida da fase anterior. Os programadores-chefe recebem classes ou trechos de codigo e serdo responsaveis pelos
mesmos. As sub-atividades desse processo sao:
e Formar uma equipe de planejamento;
e Determinar a sequéncia de desenvolvimento das funcionalidades;
e Designar atividades de negdcio para os programadores-chefe; e
e Designar classes para os desenvolvedores.
Detalhar por funcionalidade: esse processo requer uma interacao entre os programadores-chefe e os
proprietarios de cédigo, quando da escolha de algumas funcionalidades para que sejam feitos os diagramas de
sequéncia e a modelagem completa das funcionalidades. Devemos observar que ndo se trata da mesma modelagem
do primeiro processo, nesse momento a modelagem ¢é feita para a funcionalidade em questdo. Nessa fase o nivel de
detalhamento € bem maior, pois se deve pensar em classes, métodos e atributos que irdo existir. Ao final, é realizada
uma inspe¢do do modelo pela equipe que a fez ou por outra designada. As sub-atividades particulares a esse
processo sao:
e Formar uma equipe para a funcionalidade em questao;
e Estudar a funcionalidade como parte inserida no modelo de dominio;
e Estudar documentos relacionados 4 funcionalidade;
e Desenvolver diagrama de sequéncia;
e Refinar objeto modelo;
e Escrever as classes e as assinaturas dos métodos (tipo de retorno, parametros e excecdes langadas);
e Realizar inspecdo da modelagem.
Construir por funcionalidade: consubstanciado pelo processo anterior, o programador-chefe designa um
programador para desenvolver o cédigo e finalmente ele passa a ser criado, os testes escritos e a funcionalidade
ganha vida. Nesse momento temos as sub-atividades em execugdo, a saber:
e Implementar as regras de negécio das classes;
e Inspecionar c6digo;
e Conduzir testes unitdrios; e

e Release da funcionalidade.

Os trés primeiros processos citados, que compdem a primeira fase, acontecem de forma sequenciada,
lembrando os métodos tradicionais, porém os processos estdo em uma mesma fase. Ja os dois tltimos, que estdo na
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segunda fase do FDD, possuem uma dindmica interativa e incremental. Isso reforga a afirmagao feita por Michele
Sliger no inicio da abordagem sobre FDD.

2.7. Tépicos de Pesquisa

Combinacao de Processos Ageis de Desenvolvimento de Software: A literatura e a pratica didria mostram
que algumas organizacdes, projetos e/ou times de desenvolvimento ndo conseguem aplicar fielmente todas as
recomendagdes de determinado PADS. Com isso passam a combinar préticas de mais de um processo 4agil ou
junta-los em sua completude para que 0 mesmo acontega.

Desenvolvimento Distribuido de Software (DDS) com Metodologias Ageis: O DDS ¢é uma necessidade
inquestiondvel nos dias atuais quando se buscam fatores como qualidade, competitividade, redugdo de custos,
mao-de-obra qualificada entre outros. Porém existem alguns desafios que precisam ser combatidos/vencidos,
os quais sdo categoriza-los em: pessoas, processos, tecnologia, gestdo e, principalmente, comunicacdo. Ao
tempo em que o estudo/uso de metodologias dgeis é crescente, seus resultados sdo muito positivos e estido
preenchendo as lacunas deixadas pelos processos tradicionais. Frente a isso, demanda-se um casamento entre
as duas abordagens de forma a se ter processos adaptados e/ou a criacdo de um tnico processo para atender a
problemética do DDS.

Aproximaciio dos Processos Ageis de Desenvolvimento de Software e dos Modelos de Qualidade de
Software (MQS): A literatura nos oferece experiéncias da aproximagio de processos dgeis e dos modelos de
qualidade de software, porém embora existam diversas adequacdes do uso do primeiro no segundo, nio
acontece de forma completa, ou seja, nem toda a drea de processo CMMI ou MPS.BR ¢ satisfeito somente
com a utilizacdo de abordagens dgeis.

2.8. Sugestoes de Leitura

e Para ampliar o entendimento sobre Extreme Programming é recomendado a leitura dos livros Programacio
Extrema (XP) Explicada: Acolha as Mudancas. Bookman, 2004, Kent Beck (versdo original em inglés) e
Extreme Programming. Aprenda como encantar seus usudrios desenvolvendo software com agilidade e alta
qualidade. Novatec, 2004, Vinicius Malhaes Teles.

® Para conhecer detalhadamente o Scrum € recomenddvel a leitura do Guia do Scrum, disponivel em vdrios
idiomas, inclusive em portugués, no site http://www.scrumalliance.org. Nesse endereco € possivel encontrar
outros artigos e recursos relacionados ao Scrum.

e Para agregar conhecimento em Feature Driven Development (FDD), a partir de um foco pratico e adaptativo da
mesma, recomendamos visitar o site da empresa Heptagon www.heptagon.com.br, pois além de seu contetido
préprio, dispde de intimeros links para o referido assunto. E para se expandir no assunto a leitura do livro A
practical Guide to Feature Driven Development. 2002, Stephen Palmer.

e Para aprofundar seus conhecimentos em processos dgeis, visite o endereco http://agilemanifesto.org. Nele é
encontrado os principios e valores propostos no Manifesto Agil, além de disponibilizar detalhes dos autores e
links para as suas metodologias.
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2.9. Exercicios

1. O que motivou o surgimento de processos dgeis de desenvolvimento?

2. Quais os valores propostos pelo Movimento Agil? Cite também alguns principios.
3. A Agile Modeling é uma metodologia 4gil? Justifique.

4. Compare o XP com o Scrum.

5. Quais os valores propostos por Beck no Extreme Programming?

6. Cite e explique as praticas do XP que vocé considera mais importante.

7. Caracterize a metodologia FDD.

8. O que é Sprint? Quais os papéis que estdo envolvidos na Sprint?

9. Comente o ciclo de vida do Scrum.

10. Compare os processos tradicionais de desenvolvimento com os 4geis.
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Capitulo

Processos para desenvolvimento distribuido de
Software

Camila Cunha Borges

\O\ objetivo do capitulo é apresentar como os modelos de processos e praticas de - -| Comment [A44]:
77777777777777777777777777777777777777777777777777 1. Na formatac@o de todos os pardgrafos do capitulo,
desenvolvimento de software podem ser aplicados em um ambiente de desenvolvimento o espagamento entre linhas deve ser de “simples”e
ndo “1,5 linha”
distribuido de software 2. Na formatagdo de todos os paragrafos, o

espacamento antes ¢ de 6 pontos

3.1 [Introdugﬁo‘ - { Comment [A45]: Tamanho da fonte deve ser 13 ]

Nas ultimas quatro décadas podemos observar que o software passou a ser o elemento-chave

da evolugdo de sistemas e produtos baseados em computador [PRESSMAN 2007], onde é

necessario desenvolver software com rapidez e qualidade. E importante observar que, a

medida que o tempo \passa\ a forma de se desenvolver um software vem passando por - -| Comment [A46]: Virgula apds a palavra passa:
77777777777777777777777777777777777777 locugao adverbial temporal. O ideal seria substituir

mudangas e os problemas relativos ao desenvolvimento continuam semelhantes: usudrios essa expressdo por outra para ndo haver repeti¢ao do
termos “que”. Ex: “com o passar do tempo”

insatisfeitos, longo tempo de desenvolvimento, nivel de qualidade, dificuldade de

comunicagao, etc.

\Com\ a globalizagdo dos negdcios, surgem - -| Comment [A47]:
777777777777777777777777 Ndo esta com a tabulacdo correta de 1,27
grandes desafios para o processo desenvolvimento de software, que estd cada vez mais cm.
Ajustar tabulacédo padrdo para o capitulo
distribuido e global [AUDY 2008]. Sendo assim, observamos a necessidade de implantagdo de para esse valor 1,27 ( ver template SBC )

métodos e ferramentas para a melhoria do processo de desenvolvimento distribuido de



3.2 Desenvolvimento Distribuido de \Softward

assim sdo criadas novas formas de colaboragdo e competicdo na area de Engenharia de
Software [DAMIAN 2006]. Neste ambiente, muitas organizagdes encontraram no

Desenvolvimento Distribuido de Software (DDS) uma chance para obter sucesso nos negdcios.

dos sistemas de informagdo nas empresas e (3) os processos de terceirizagdo que geram um

ambiente propicio a esse cendrio de desenvolvimento.

comportamentos e normas locais.

De acordo com PRIKLADNICKI [\2003], o desenvolvimento distribuido criou uma nova

classe de problemas a serem resolvidos pelos pesquisadores na drea de desenvolvimento de
software. Estas mudangas impactam ndo apenas no mercado propriamente dito, mas também
na maneira como os produtos sdo criados, modelados, construidos, testados e entregues aos

clientes.

3.2.1 Motivacoes para o H)DS\ 77777777777777777777777777777777777777

O desenvolvimento de Software era realizado por pessoas com alto grau de especializagdo,

trabalhando em centros de processamento de dados (CPD) em paises avangados. Atualmente,

o desenvolvimento de software vem ocorrendo de uma forma cada vez mais distribuida.

[PRIKLADINIKI 2003].

As organizagdes visam obter vantagens competitivas associadas ao custo, qualidade e
flexibilidade no desenvolvimento de Lsoftware{.iNiainjqigriiaidio§ Casos esse processo ocorre no

mesmo pais ou em regides com incentivos fiscais Algumas empresas buscam solugGes em

outros paises (solugdes globais), assim obtendo maiores vantagens competitivas.

50% em termos de custo quando grandes projetos sdo transferidos para operagdes offshore

(em outro pais). Além da redugdo de custo, é observada a disponibilidade de profissionais

habilitados para trabalhar em outro idioma e incentivos de governos locais contribuem para

_ /| Comment [A48]: Tamanho da fonte deve ser 13
Idem para todas as outras subsecoes de segundo
nivel do capitulo : 3.3, 3.4, 3.5, 3.6 ,ETC.

_ - [ Comment [A49]: Padrio de referéncia incorreto ]
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°A ...
® O crescimento
® Os processos ......

| _ = { Comment [A51]: Padrio de referéncia incorreto }
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em diante do capitulo; Ex. 3.2.1,3.2.2,32.3,
342,342.1 ,ETC
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Formatagao em itdlico incorreta
Observar esse termo software e outros, ao longo do
capitulo que ndo podem estar ser escritos em itdlico.

_ — -| Comment [A57]: Padrio de referéncia incorreto




Existem diversas razGes para a aplicagdo do DDS, em seguida sdo listadas algumas:

® Demanda e custo: Com o aumento na demanda por profissionais de software, o custo
da m3o-de-obra sofreu um aumento conforme as organizagdes competiam por suas
contratagdes [KAROLAK 1998]. Assim a disponibilidade de recursos equivalentes em

outras localidades tornou-se um grande atrativo.

® Rapidez de resposta ao mercado: A possibilidade de um desenvolvimento follow-the-

sun, onde \existem\ 24h continuas, € um grande atrativo para empresas que visam __ - -| Comment [A58]: O termo ¢ existem ou exigem
’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’ 2

reduzir o time-to-market (tempo para colocar o produto no mercado).

® Mercado e presenca global: A medida de os custos sdo reduzidos e ha um aumento no
poder computacional, o mercado global de informatica cresce. Assim o DDS é uma

opgdo para atender a demanda do mercado global.

3.2.1 Niveis de Dispersao

O nivel de dispersao dos atores envolvidos em um processo é uma caracteristica importante

do DDS. O entendimento dos niveis de dispersdo auxilia na identificagdo de possiveis

dificuldades. Se existe uma \distancia\ de 30 metros ou mais entre os colaboradores,a - -| Comment [A59]: Distancia estd sem acento em
7777777777777777777777777777777 todas as ocorréncias do capitulo.

freqliéncia da comunicagdo diminui na mesma proporgdo aos colaboradores distribuidos a
milhares de metros [HERBSLEB 2001]. E importante entender o nivel de distancias e suas
implicagOes para as equipes. A seguir apresentamos tipos de distancia fisica (Figura 3.1) e

principais caracteristicas:

e Mesma Localizagdo Fisica: A empresa possui todos os atores em um mesmo lugar.
Nesta situagdo, ndo existem dificuldades de reunides e ha uma interagdo presente
entre membros das equipes. Além disso, ndo ha diferenca de fuso-horario e/ou
diferengas culturais. Neste cendrio as dificuldades sdo as ja existentes no
desenvolvimento centralizado.

e Distancia Nacional: Os grupos de atores estdo localizados em um mesmo pais,
podendo reunir-se em curtos intervalos de tempo. Em alguns paises podem ocorrer
diferencas no fuso-horario.

e Distancia Continental: As equipes de atores estdo localizadas em paises diferentes,
necessariamente no mesmo continente. As reunides sdo mais dificeis de

acontecerem face a face. Além disso, o fuso-horario dificulta as interagOes entre os



e Distancia Global: Os grupos de atores estdo em paises e continentes diferentes,
formando distribuicdo global. A comunicacdo e diferengas culturais neste cenario
podem ser barreiras para o andamento do projeto e as reunides face a face

geralmente acontecem no inicio do projeto.

el
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Mesma localizacfo fisica \1,&"7)

Distiincia global

Distincia continental

Figura 3.1 —Tipos de Distancia Fisica [PRIKLADINIKI \2007\] _ - -| Comment [A60]:

7777777777777 Fonte de figuras/tabelas deve ser Helvética 10.
IDEM para figuras 3.2,3.3,3.4e3.5.

3.2.2 Modelos de NegOCIO SUGESTAO: Colocar apés o Indice, uma Lista
De acordo com PRIKLADINIKI [2007], entre as relagdes existentes entre clientes e de Figuras
provedores de servico, podemos caracterizar Outsourcing (terceirizagdo) e Insourcing - Comment [A61]:

Padrdo de referéncia incorreto

(subsidiarias da mesma empresa) como as principais relagGes existentes. Quanto a

dimensdo relacionada com a distancia geografica, a distribuicdo pode ser Onshore (em um

pais diferente) ou Offshore (no mesmo pais). A seguir, os modelos sdo definidos:

® Onshore Insourcing: Existe um departamento dentro da prépria empresa ou uma

subsididaria da empresa no mesmo pais (onshore) que prové servigos de
desenvolvimento de software através de projetos internos (insourcing).

e Onshore Outsourcing ou Outsourcing: E a contratacio de uma empresa terceirizada
(Outsourcing) para o desenvolvimento de determinados servigos ou produtos de
software. A empresa terceirizada estd localizada no mesmo pais da empresa
contratante (onshore).

e Offshore Outsourcing ou Offshoring: E a contratacdo de uma empresa terceirizada



software, sendo que ela estd localizada em um pais diferente da contratante
(offshoring).

e Offshore Insourcing ou Internal Offshoring: E a criagio de uma subsidiaria da
empresa para prover servigos de desenvolvimento de software (/Insourcing) em um

pais diferente da empresa contratante (offshore).

E importante que seja observado que, além de outras formas de relacionamento entre
empresas, também podem surgir outros tipos de distribuicdo geografica, resultando em

outros tipos de modelos de negécio. Neste livro serdo abordados apenas os modelos de

negdcio ja citados na segao 3.2.\2\.7 |

3.2.3 Desafios

Conforme apresentado na secdo 3.2.2, o DDS apresenta niveis de dispersao fisica, distancia
temporal e diferengas culturais, com isso alguns desafios foram acrescentados ao processo.
O ambiente global apresenta grande impacto na forma como os produtos sdo concebidos,
desenvolvidos, testados e entregue aos clientes [AUDY 2008]. Diferentes tecnologias e
caracteristicas sdo necessdrias para o suporte ao DDS. Entre muitos desafios relacionados ao

DDS, nesta se¢do vamos detalhar desafios focados no processo de desenvolvimento.

e Arquitetura do Software: E um dos fatores mais utilizados para a diminui¢io do
apropriada para o DDS deve se basear no principio da modularidade, pois
permite alocar tarefas complexas de forma distribuida. Com isso hd uma reducao

na complexidade e é permitido um desenvolvimento em paralelo simplificado.

¢ Engenharia de Requisitos: A engenharia de requisitos contém diversas tarefas
que necessitam de alto nivel de comunicacdo e coordenagdo. Com isso os

problemas apresentados sdo mais complexos em um contexto de DDS.

® Geréncia de Configuracdo: O gerenciamento de configuracdo (CM) é a chave
para controlar as multiplas pecas em um projeto distribuido. Controlar
modificagdes nos artefatos em cada uma das localidades com o processo de

desenvolvimento de todo produto pode ser complexo. Apesar da utilizacdo de

“ nesta se¢do”

_ - { Comment [A62]: Se j4 estd na se¢do, basta dizer

- [ Comment [A63]: Referéncia fora do padrdo




Além disso, o uso de ferramentas de CM compartilhadas por duas ou mais

equipes de forma inadequada gera diversos riscos e problemas em projetos DDS.

¢ Processo de Desenvolvimento: Em projetos DDS, o uso de uma metodologia que

utilizam uma nomenclatura comum em suas atividades.

. \Testest

3.3 Processos para Desenvolvimento Distribuido de Software

Em um ambiente de desenvolvimento distribuido, um processo de desenvolvimento
comum a equipe é fundamental, tendo em vista que uma metodologia auxilia
diretamente na sincronizagdo, fornecendo aos membros da equipe uma nomenclatura
comum de tarefas e atividades, e um conjunto comum de expectativas aos elementos

envolvidos no processo [PRIKLADNICKI 2008].

A engenharia de software (ES) sempre estd apresentando
grandes avancos e transformacdes relacionadas as técnicas, modelos e metodologias.

Esses avancos sdo destacados quando se trabalha com processo de Desenvolvimento

Distribuido de Software (DDS), havendo uma necessidade do uso de priticas que \dé\f )

suporte as dificuldades encontradas nas defini¢des de requisitos que mudam de forma
dindmica no decorrer do tempo. Estudos relacionados a processo para DDS ainda é
tradicional que podem ser implantadas em um ambiente distribuido e as possiveis

adaptacdes.

3.4 Processos e adaptacao das Praticas em projetos DDS

A forma como um produto de software é concebido, desenvolvido, testado e entregue ao
cliente sofre grande impacto quando o ambiente de desenvolvimento € distribuido
[HERBSLEB 2001]. Assim, a estrutura necessdria para o suporte desse tipo de
desenvolvimento se diferencia da utilizada em ambientes centralizados. Diferentes

caracteristicas e tecnologias se fazem necessdrias, crescendo a importancia de alguns
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Estratégias, solugGes e praticas para tornar esta abordagem um sucesso

tornam-se imperativas. O desenvolvimento de ambientes, modelos e ferramentas para

gerenciar processos de software neste contexto tornam-se cada vez mais importantes. A

seguir apresenta-se uma abordagem relacionada ao processo de desenvolvimento.

3.4.1 Modelo de Karolak

p { Comment [A68]: Referéncia fora do padrdo }
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Figura 3.2 — Modelo para projetos DDS [KAROLAK 1998]
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Identificar as tecnologias: Devido a grande demanda de comunicagdo em projetos

DDS, ha a necessidade de um apoio tecnolégico consideravel. Nesta atividade é



identificada a infra-

comunicarem, considerando o nivel de dispersdo da equipe.

Definir o contrato: Um contrato é um documento que define o escopo do que deve

ser feito. Quando o projeto é distribuido esta atividade se torna mais complexa.

Dividir o trabalho: Apds a identificagdo da equipe, tecnologia e definigdo do contrato,
é proposta a divisdo do esforgo de trabalho entre os membros de uma equipe. Deve

ser levado em consideragdo o nivel de experiéncia e a modularidade do projeto.

Identificar ferramentas e métodos: Identificacdo dos recursos técnicos que serdo
utilizados na modelagem e implementagdo do projeto. Deve-se considerar o nivel de

dispersdo da equipe e o processo de desenvolvimento.

Estabelecer responsavel por SCM: A geréncia de configuragdo de software (SCM —
Software Configuration Management) tem como objetivo controlar modificagdes nos
artefatos, dando suporte ao controle de versGes. O autor sugere a existéncia de um
grupo responsavel pelo controle de configuragdo e versdes do sistema. Por este
motivo, esta atividade visa identificar os membros deste grupo, bem como as
ferramentas que eles utilizardo e a freqliéncia necessaria de reunides para discutir o

andamento do trabalho.

Identificar e gerenciar riscos: Esta atividade faz parte de qualquer projeto. De acordo
com o autor, os riscos em projetos DDS tendem a ser mais centrados em aspectos ndo
tdo visiveis. Esta atividade deve acontecer em todas as fases do desenvolvimento,

organizacional, técnico e de comunicagao.

Controlar a documentagdo: E conhecida a resisténcia em documentar por partes de
equipes de desenvolvimento. Em projetos DDS, uma documentagdo pobre pode

causar ineficiéncia na colaboragdo. Uma boa documentagdo pode evitar

Desenvolver plano e casos de teste: KAROLAK [1998] menciona que um projeto
distribuido necessita de pelo menos dois artefatos de teste. O plano de teste com as

estratégias, métodos e ambiente documentados e o Caso de teste com as

fiinrinnalidadac niia car3n tactadac
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e Criar matriz de rastreabilidade: uma matriz de rastreabilidade é um artefato que
identifica as funcionalidades do projeto e os mddulos que as implementam. Este

artefato mostra a ligagdo entre os requisitos e como um requisito influencia em outro.

®  Criar matriz de versdao de médulos: uma matriz de versdo de médulos é um artefato
que identifica qual versdo de um mddulo foi utilizada na compilagdo do cédigo de um
projeto. Este artefato é essencial principalmente para a coordenagdo das atividades e

divisdo do trabalho entre os membros da equipe do projeto.

e  Criar grupo de manutengdo: O modelo sugere a criagdo de um grupo responsavel por

revisar solicitagdes de alteragdes apds o produto ser entregue ao cliente.

e Controlar a qualidade do software: Devem existir atividades que melhoram a
qualidade do software a ser desenvolvido, tais como revisGes de modelagem,

inspegdes de cddigo e teste.

e Gerenciar a propriedade intelectual: O autor prevé uma atividade onde se busca a
devida protegdo, levando-se em consideragao leis e restri¢cdes do local onde o projeto
foi desenvolvido (alguns locais fisicamente dispersos podem ter leis muitas vezes

desconhecidas pelas organizagdes).

3.4.2 Uso de Praticas Ageis

A partir do ano 2000 surgiu uma tendéncia para o desenvolvimento 4gil de aplica¢des devido a
um ritmo acelerado de mudangas e inovagdes na tecnologia da informag¢@o, em organizacdes e
no ambiente de negdcios. Desde entdo varios métodos dgeis foram surgindo, entre eles:

Adaptive Software Development, Crystal, Dynamic Systems Development, eXtreme
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Quando o ambiente é distribuido o uso de em préaticas ageis parece ser incompativel.

Praticas ageis necessitam de comunicagdo face a face constantemente e a comunicagdo é um



software devido ao aumento na velocidade de desenvolvimento, alinhamento dos objetivos

individuais com os organizacionais e melhoria no desenvolvimento [SUTHERLAND 2007].

3.4.2.1 DXP - Distributed Extreme Programming

Conforme abordado no capitulo anterior, a metodologia de desenvolvimento XP (Extreme
Programming) requer uma comunicagdo forte e eficaz entre os membros de uma equipe de
desenvolvimento de software. Para isso a metodologia enfatiza a necessidade de ter os
membros da equipe fisicamente proximos uns dos outros. No entanto, nem sempre os
membros da equipe de um projeto estdo fisicamente préximos uns dos outros. Nesta se¢ao
sera apresentada uma adaptagdo do uso do XP em ambientes DDS "Distributed Extreme
Programming" (DXP). Estudos mostram que a aplicagdo do DXP pode ser eficaz e gratificante

em projetos cujas equipes estdao geograficamente dispersas.

Segundo YOUNG [\2008], o DXP aplica principios XP em um ambiente distribuido, onde

os membros das equipes também podem ser altamente moveis. A figura abaixo (Figura 3.3)
resume alguns dos aspectos que sdo relevantes para DXP e alguns que ndo sdo referentes ao

fato da distribuigdo ou ndo das equipes.

E necessario o time ser co-

Praticas do XP localizado?

Jogo do Planejamento
Programacao em Par
Integracao Continua
Cliente local

Sim. Estes fatores dependem de uma
aproximacao entre o negocio, cliente
e pessoal técnico.

Releases Pequenos
Metaforas
Projeto de Software Simples
Teste
Refatoracao
Propriedade Coletiva
40 horas semanais Nao. Independem se a equipe é Co-
Padrio de codificagcdo localizada ou nio.

Figura 3.3 — Adaptagdo do XP em DDS [Adaptada de KIRCHER 2000]

Conforme apresentado na figura acima, podemos observar que para a utilizagdo do
DXP de forma eficaz é necessario que o Planning Game, Pair Programming, Continous

Integration e On-site Custumer sejam abordadas em uma equipe distribuida. Na figura acima o

autor considera que a pratica de Refactoring ndo exige um ambiente co-localizado apesar de

esta pratica exigir o uso da prética Pair Programming. Kircher [2000] afirma que estas duas

praticas podem iniciar senaradamente.
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O DXP assume a existéncia de algumas condigdes para que seja eficaz, tais como a

disponibilidade de diversas ferramentas e tecnologias. Além das praticas do XP, o DXP assume:

e Conectividade: Alguma forma de conectividade precisa existir entre os membros da

equipe. Para longas distancias a Internet é utilizada como meio de comunicagao.
e  E-Mail: E um meio de troca de informag3o muito utilizado no DXP.

e Gerenciamento de Comunicacdo: Para uma gestdo eficaz dos artefatos de
programacao € necessario que seja utilizada uma ferramenta de gerenciamento de

configuragdo.

e Compartilhamento de Aplicagao: Aplicagdes ou Softwares de compartilhamento de

desktop devem estar disponiveis para as equipes distribuidas.

e Uso de Video Conferéncia: O uso de dudio e video entre equipes distribuidas é
importante para uma comunicagdo eficaz. Além disso, ha o envolvimento do cliente
neste meio de comunicagdo, pois 0 mesmo nao tem disponibilidade de estar no local

da reunido.

. Integracdao entre os membros de uma equipe mdvel: Caso necessitem se
deslocar, podem utilizar equipamentos moveis para participar das atividades de
desenvolvimento.

moveis processo de desenvolvimento e, portanto, uma extensdo valiosa para o XP tradicional.
Além disso, permite um envolvimento maior com o cliente quando comparado ao XP,
principalmente em situagdes que é necessario ter o cliente on-site. O autor enfatiza também a

necessidade de atentar para os problemas ja existentes em ambientes DDS, tais como

comunicacdo, disponibilidade dos membros das equipes, coordenacao, infra—{estrutura\gi |

gestdo.

3.4.2.2 Adocao de Scrum em um ambiente DDS
Inserido neste contexto de desenvolvimento distribuido de software, esta se¢do apresenta a

aplicagdo da metodologia Scrum, abordada no capitulo anterior, no processo de
desenvolvimento de uma fabrica de software em um ambiente de desenvolvimento distribuido.

A experiéncia que serd descrita nesta secdo foi parte da disciplina de Engenharia de
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de 2009) para desenvolver o produto conforme definido no inicio do curso. O projeto relatado,
denominado FireScrum, é uma ferramenta de gerenciamento de projetos que utiliza a
metodologia Scrum, cujo objetivo € o de facilitar o uso da referida metodologia em ambientes
distribuidos.

O desenvolvimento foi dividido em seis médulos: Core, TaskBoard, Planning Poker,

Test Module, BugTracking e Desktop Agent. A fabrica era composta por sessenta alunos
distribuidos em seis times, na qual cada time era responsavel por um dos médulos citados.
Todos os componentes de todos os times realizaram suas atividades de forma distribuida. O
modulo que serd relatado é o Bugtracking, composto por nove estudantes divididos em trés
estados: seis no estado de Pernambuco (distribuidos em Recife e no interior), dois no estado da

Paraiba e um na Bahia.

ferramentas open source Mantis e Bugzila. Assim, foi possivel identificar as vantagens e
desvantagens de cada uma para que o médulo fosse desenvolvido de forma diferenciada e
inovadora, prezando pela simplicidade e usabilidade. O Firescrum foi desenvolvido utilizando a
ferramenta Adobe Flex, o banco de dados utilizado foi o Postgree SQOL e para o controle de

versdo foi utilizado o SVN.

O processo de desenvolvimento seguiu a metodologia Scrum. As Sprints tinham

atendidos na sprint, acontecia de forma presencial semanalmente apds a aula. A Sprint Planning
2, reunidio na qual sdo definidas as tarefas necessdrias a implementagdo das funcionalidades
definidas na Sprint Planning 1, acontecia de forma remota utilizando os seguintes recursos:
skype, MSN e a planilha de gerenciamento criada no Google Docs. As reunides didrias (Daily
Scrum Meeting), com o objetivo de acompanhar a realizacdo das tarefas, inicialmente acontecia
com o auxilio do Skype, MSN e posteriormente foi adotado um grupo de email, pois os horarios
dos membros da equipe eram incompativeis e nem sempre todos poderiam participar das
reunides no hordrio marcado. Para os participantes que residiam na mesma cidade acontecia
encontros em duplas (uso da prética de programacdo em pares do XP) para discutir a sobre o

desenvolvimento, em seguida as dividas e conclusdes eram postadas no grupo de email.

Ao longo do desenvolvimento, o time manteve sempre evidente e aplicada a filosofia
de que cada membro era seu prdprio gerente e responsavel pelos resultados do projeto. Praticas
foram acordadas para que os resultados necessdrios a conclusio da sprint fossem alcangados,

aprendizado e bom convivio entre os membros. A principal delas foi que questionamentos
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viriam apds a conclusdo de qualquer tarefa/, ou seja, cada membro estava focado em concluir

tarefas e manter os meios de gerenciamento atualizados.

Os membros acompanhavam a evolugdo de trés artefatos: a planilha de tarefas no

Google Docs, o burndown e o grupo de email. Isso possibilitou que o time mantivesse durante
todo o processo de desenvolvimento um autogerenciamento satisfatério ao atendimento das
sprints. A figura abaixo (Figura 3.4) mostra os graficos das cinco sprints do projeto de

desenvolvimento e a planilha de gerenciamento do Google docs (Figura 3.5).

Figura 3.4 — Grifico Burndown

Figura 3.5 — Planilha de Gerenciamento

Adaptando a metodologia para solucio dos problemas

A grande dificuldade foi a realizacdo da Daily Scrum Meeting (DSM), pois os integrantes do
time possuiam atividades paralelas, tais como outras disciplinas da pés-graduacao e alguns até
trabalhavam, assim os hordrios disponiveis eram incompativeis. De forma geral, estdo listados

abaixo problemas encontrados e adaptagdes na metodologia para um melhor resultado.

e Foi determinado pelo time que a DSM seria realizada a cada dois dias, assim evitando o
risco de algum membro ndo ter nada a informar do que foi feito no dia, pois nem todos
os membros do time estavam disponiveis todos os dias para executar tarefas

relacionadas ao projeto.

e Para realizar a DSM, primeiramente utilizamos o Skype e MSN e foi acordado o hordrio
das 20h30min para a reunido remota. Esta foi uma tentativa que ndo deu certo, pois a

reunido tornava-se cansativa a freqiientes eram as perdas na conexao.

e A demora na construcdo de frases claras € caracteristica de perda de foco nas reunides,
assim as reunides se prolongavam mais que o necessdrio e acabdssemos entrando em

peculiaridades dos problemas.

e Foi criado um grupo de email, e foi acordado que a cada DSM postarfamos até 23h as
respostas para as perguntas: O que foi feito até hoje?; O que serd feito até a proxima

DSM?; e Quais os impedimentos?.
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e Foi criada uma planilha no Google Docs, na qual constava o Product Backlog, o
objetivo de cada sprint e suas respectivas tarefas, o burndown e os impedimentos.

Assim era possivel acompanhar a dindmica do time.

Licoes aprendidas com o uso do Scrum em um ambiente DDS

e Integrantes do time auto-

£

sucesso do projeto € indispensdvel que os participantes sejam auto—\gerenciéveis\L \]ﬂ

apesar da dispersd@o entre os participantes do time foi possivel obter um bom resultado.

e Implementacdo: A experiéncia adquirida pela equipe com a utilizacdo do Scrum em um
ambiente DDS revela que a programacio realizada a distancia € possivel de ser aplicada

com o suporte de ferramentas disponiveis, tais como emails ou MSN.

e Comunicagdo: Varias ferramentas foram utilizadas e algumas ndo atingiam o objetivo

do time por ndo suportar varios usudrios conectados ao mesmo tempo, por exemplo.

3.5 Consideracoes finais

O desenvolvimento de software sempre se apresentou de forma complexa. Existe uma
série de problemas e desafios inerentes ao processo. Assim como o processo de
desenvolvimento de software tem se tornado cada vez mais complexo, a distribuicdo das
equipes no tempo e no espago tem tornado os projetos distribuidos cada vez mais

comuns. O DDS, ao acrescentar fatores como dispersdo geogrifica, dispersao temporal e

especificas para o ambiente distribuido.

3.6 Topicos de Pesquisa

Mecanismos de coordenagdo em ambientes DDS ndo existem ou sdo falhos [Herbsleb 2001]. A
distancia afeta a colaboragdo entre as equipes, pois ha uma menor freqiiéncia de comunicacdo,
comunicagao ineficiente, falta de percepgdo, além da incompatibilidade de processos,
ferramentas e praticas de trabalho.

Nos ultimos anos muitos trabalhos apresentam propostas de solugdo para as dificuldades e

desafios existentes em projetos DDS. As pesquisas podem se concentrar em questées como o
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este capitulo aborda processos para DDS, a seguir apresentamos uma lista de tépicos de

pesquisa.

Processo de desenvolvimento em um ambiente DDS: A definicdo de um processo que
considere o contexto de uma equipe distribuida. Os modelos de qualidade de software
reconhecidos internacionalmente (CMMI) e nacionalmente (MPS-BR) orientam as
organizagdes no desenvolvimento de processos, mas ndo propdem modelos para

distribuigdo e distancia.

Uso de praticas em ambientes DDS: O uso de uma pratica pode ser aplicado em
diferentes modelos de negdcio de um ambiente DDS? Podemos comparar o modelo

Outsourcing e o Insourcing.

Ferramentas de colaboragdo: Atualmente existem muitas ferramentas que oferecem
suporte as atividades do ciclo de vida do desenvolvimento de um software. Estas
ferramentas sdo adaptadas para o cendrio distribuido. Neste contexto, observa-se a
necessidade de ferramentas que oferecem suporte ao awareness de atividade (quem
esta fazendo o qué), de processo (quem deve fazer o qué) e de disponibilidade (quem

estd disponivel quando).

3.7 Sugestoes de Leitura

\Desenvolvimento Distribuido de Software [Prikladiniki 2008];

Global Software Teams [Carmel 1999];

MuNDDoS: Um Modelo de Referéncia para Desenvolvimento Distribuido de Software
[Prikladiniki 2003];

Distributed Scrum: Agile Project Management with Outsourced Development Teams
[Sutherland 2007].

3.8 Exercicios

Defina o que é Desenvolvimento Distribuido de Software.

Quais as vantagens que uma organizagdo tem ao utilizar um processo DDS?
Quais sdo os niveis de dispersdo em um ambiente DDS? Exemplifique.
Quais os modelos de negécio em um ambiente DDS? Exemplifique.

Quais as principais dificuldades ao realizar um projeto DDS?

\
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Desenvolvimento de Software Dirigido a Modelos

Almir Buarque

O objetivo geral deste capitulo é apresentar o processo desenvolvimento de software dirigido a modelos (MDD),
padronizado pela Arquitetura Dirigida a Modelos (MDA) do grupo OMG, sua relevancia para elevagdo da qualidade
do processo de engenharia de software e, consequentemente, do produto. Duas abordagens MDD serdo descritas:
00-Method e AndroMDA. O capitulo mencionard ainda os problemas e desafios atuais do processo de
desenvolvimento dirigido por modelos. Sera apresentada mais detalhadamente, a abordagem OO-Method por ser
uma referéncia na literatura MDD, ter precisdo e definigdo semantica baseada na linguagem formal orientada a
objeto chamada OASIS e por ser totalmente suportado pelo ambiente OLIVANOVA.
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10.1 Introducao

Dentro do contexto de que modelar é uma atividade essencial da engenharia de software, desenvolvimento de
software dirigido a modelos "\Model Driven Software Developmen‘d'i',iciuloiaﬁqéﬁniﬁmﬁoﬁ em inglés é MDD, vem
representando atualmente um papel central no processo de engenharia de software. Convém lembrar que essa
idéia ndo é nova. Desde a década de 1970, que os métodos formais difundiram o desenvolvimento de software a
partir de modelos formais matematicos e suas transformagdes até se obter codigo executdvel. A partir de um
desenvolvimento formal é possivel elevar a qualidade do software com técnicas formais de validagdo e verificagdo.
Com o amadurecimento das linguagens de modelagem de software e a complexidade da conjuntura atual da
industria de software, cada vez mais, essa idéia tem se consolidado através de abordagens que adotam MDD
como um padrdo de desenvolvimento. Em 2001, quando o grupo OMG especifica a Arquitetura Dirigida a
Modelos-MDA (Model Driven Architecture), ele cria uma nova instancia de processo de desenvolvimento de
software dirigido a modelos (MDD) que ja existia ha anos, renomeando-a de MDA.

Os principais argumentos para a utilizagdo de um processo de desenvolvimento dirigido a modelos sdo os
seguintes: maior produtividade, portabilidade, interoperabilidade, menor custo, mais facilidade na evolugdo do
software, enfim, maior qualidade do produto. Esses beneficios sdo evidenciados, por exemplo, num estudo [MDA
2003] que comparou uma produgdo de software usando-se a tecnologia MDD com o mesmo software fabricado
com tecnologia OO tradicional. Isso ocorre principalmente pelas seguintes razdes: \Primeiramente porque a
principal idéia em MDD é a transformagdo de modelos de maiores niveis de abstragdo (dominio do problema) em
modelos mais concretos (dominio solugdo) até se obter, por fim, o cédigo do sistema. Depois, o paradigma MDD
preconiza que o desenvolvimento inicial e modificagdes futuras da aplicagdo sejam efetuados apenas no modelo
mais abstrato. |

Em processos MDD automatizado, esse modelo abstrato do sistema deve representar com precisdo o
codigo, ou seja, ele deve ser executdvel e ter uma equivaléncia funcional com todos os outros modelos mais
concretos. Dessa forma, as modificagdes no modelo de mais alto nivel de abstragdo sdo refletidas
automaticamente nos modelos de mais baixo nivel, tornando a atividade de modelar no nivel mais abstrato o
centro de todo processo de desenvolvimento do software e dispensando completamente, nos melhores
ambientes MDD, atividades manuais nos modelos de mais baixos niveis de abstragdo (projeto e implementagdo).

Entretanto, a industria de software tem potencializado e exagerado esses beneficios, transmitindo a falsa
idéia aos desenvolvedores de que em MDD, apenas com um click ou passo de magica, obtém-se todas as
transformacGes e o produto de software final. Além disso, passa-se a idéia de que gerar codigo é o principal
objetivo MDD quando é transformar modelos, confundindo os desenvolvedores com vdérias ferramentas
(ambientes) CASE que apenas geram cddigos a partir de técnicas diversas e que, na verdade, ndo transformam
modelos. Ademais, existem ainda problemas semanticos, complexidades e imprecisGes (ambigiidades) inerentes
aos modelos atuais que tornam esse processo de transformagdo e mapeamentos de modelos uma tarefa ardua e
propensa a falhas.

Por outro lado, ndo hd um consenso na comunidade académica sobre qual modelo de maior nivel de
abstragdo é mais adequado (necessario e suficiente) para se modelar um sistema, dificultando-se padronizagGes,
interoperabilidade e produzindo-se ambientes MDD que nao sdo integrados com modelos em nivel de requisitos
que sdo essenciais para todo o processo de Engenharia de Software. Este capitulo do livro abordara todos esses
topicos referentes ao processo de desenvolvimento de software dirigido a modelos, mas precisamente sobre a
arquitetura MDA.
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10.2 Arquitetura Dirigida a Modelos
Esta secdo objetiva descrever uma visdo geral dos padrées OMG, arquitetura MDA e seus conceitos basicos.

10.2.1. Conceitos Bdsicos

Para um melhor entendimento da arquitetura dirigida a modelos, o padrdo MDA do OMG [OMG 2003] define os
seguintes conceitos:

e Modelo
Um modelo de um sistema é a sua representacdo ( especificagdo(especificacdo) funcional,
estrutural e comportamental. Uma especificacdo é dita como formal quando é baseada em uma
linguagem que tem uma sintaxe e semantica bem definidassemantica bem definida e,
possivelmente, tem também regras de analise, inferéncia ou prova de seus elementos. Essa
sintaxe pode ser grafica (visual) ou textual. A semantica pode ser mais ou menos formal.

e Dirigido a Modelos
MDA é uma abordagem de desenvolvimento de sistema que usa o poder dos modelos. E dirigida a
modelos porque prové meios de usar modelos para direcionar o curso de entendimento, projeto,
construgdo, distribuicdo, operagdo, manutenc¢do e modificacdo.

® Arquitetura
Arquitetura de um sistema é a especificagdo de suas partes e conectores, além das regras de
interagdo dessas partes usando os conectores.

e Ponto de vista (Viewpoint)
Um ponto de vista de um sistema é uma técnica de abstra¢do, usando um conjunto selecionado
de conceitos arquiteturais e regras de estruturagdo que visa focar ou representar um aspecto
(caracteristica) dentro desse sistema. O termo abstracdo estd sendo usado para significar o
processo de suprimir (esconder) um detalhe selecionado para estabelecer um modelo
simplificado.

e Plataforma
Uma plataforma é um conjunto de subsistemas e tecnologias que prové um conjunto coerente de
funcionalidade através de interfaces e padrdes de uso especificados, que qualquer aplicagdo
(sistema) suportada por essa plataforma pode usar, sem ter que saber os detalhes de como essa
funcionalidade provida pela plataforma é implementada.

e Pontos de Vistas (Modelos) MDA

o Modelo Independente de Computagdo (CIM)

E uma visdo do sistema a partir de um ponto de vista (viewpoint) independente de
computagdo. O CIM ndo mostra detalhes da estrutura dos sistemas, sendo usualmente
chamado de modelo de dominio ou modelo de négocionegdcio e utiliza, em sua
especificagdo, um vocabuldrio familiar aos usudrios do dominio (problema) em questdo.
Os usudrios do CIM geralmente ndo tém conhecimento sobre modelos ou artefatos
usados para realizar as funcionalidades definidas através dos requisitos. Esse modelo foca
no ambiente do sistema e nos seus requisitos, deixando os detalhes da estrutura e
processamento (computagdo) do sistema escondidos aos usuariossistema escondido aos
usudrios (stakeholders) ou, mesmo, esses detalhes sdo indeterminados.

Dessa forma o CIM tem um importante papel de fazer a ponte (reduzir a lacuna “gap” )”)
entre aqueles que sdo especialistas no dominio do problema e seus requisitos, e aqueles
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que sdo especialistas em projeto (arquitetura) e construgdo dos artefatos que juntos vdo
satisfazer aos requisitos do dominio, elicitados pelos usuarios.

O CIM é obtido no processo de documentagdo e especificagdo dos requisitos, ou seja, ao
se especificar um modelo de requisitos para o sistema. Outra forma também de definigdo
do CIM é o modelo de negdcios do sistema.

o Modelo Independente de Plataforma (PIM)

O PIM foca na operagdo do sistema (modelo computacional), mas escondendo
os detalhes necessarios para implantar esse modelo numa plataforma especifica.
O PIM é Unico para o sistema e ndo muda quando se varia de uma plataforma
para outra. Esse ponto de vista independente de plataforma pode ser especificado
usando-se uma linguagem de modelagem de propdsito geral (UML) ou uma
linguagem especifica (0O-Method) como sera visto na se¢do 10.3.1. O PIM é um
modelo conceitual do sistema.

o Modelo Especifico de Plataforma (PSM)

Este modelo é uma visdo do sistema que agrega caracteristicas e elementos
constituintes de uma plataforma especifica, contendo informag&es da tecnologia
utilizada na aplicagdo como a linguagem de programagdo, os componentes de
middleware, a arquitetura de hardware e de software. Para que isso seja possivel
é necessario o suporte de ferramentas que fagam o mapeamento adequado de
uma especificagdo abstrata (PIM) para uma determinada plataforma. O PSM, por
sua vez, passa por processo(s) de refinamento(s) para obtencdo do nivel de
especificagdo desejado. A obtengdo desse nivel torna possivel a transformagdo do
mesmo no cddigo (implementagdo) da aplicagdo. O modelo PSM é o responsavel
por lidar com toda heterogeneidade e complexidade dos diversos tipos de
plataformas existentes.

Transformagdes (Mapeamentos)

A forga motriz do padrdo MDA é a transformagdo de modelos, que pode ser realizada entre
modelos de um mesmo ponto de vista ou entre pontos de vistas diferentes, tanto num sentido
direto quando inverso (reverso). Em qualquer caso, sempre um modelo é usado como parametro
de entrada para ser transformado em _outro modelo .

A figura 10.1 mostra o ciclo (sentido) mais natural MDA, partindo do CIM (modelo de
requisitos) até o nivel mais baixo de cddigo (implementagdo)).
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Figura 10.1. Transformagdes em MDA

Entretanto, é possivel também as seguintes transformagdesé possivel também a seguinte

transformacdo (mapeamentos):

PSM => PIM (Engenharia Reversa)
PIM => PIM, PSM => PSM (Modelos de mesmo nivel(Modelos de mesmo nivel).

Implementagdo => PSM (Engenharia Reversa)
PIM => Implementagdo Implementacdo

O O 0 O

Transformagdes e Mapeamentos em MDA

Existe uma quantidade enorme de ferramentas para suportar transformacdo de modelos.
Transformagdes podem utilizar diferentes técnicas que vdo desde uma transformagdo manual,
semi-automdtica e automatizada. Por exemplo, transformagdes de PIM para PSM podem ser
realizadas através de uso de UML Profiles (extensdes UML), uso de padrGes (patterns), marcas
(markings), metamodelos e transformagdes automaticas (via algoritmos) [MDA Guide Version
2003].  Os elementos centrais dessas transformagbes sdo os mapeamentos dos modelos.
Segundo a arquitetura MDA, um mapeamento é um conjunto de regras e técnicas utilizadas para
modificar, refinar ou transformar um modelo e se obter um outro modelo. Esse mapeamento,
usando-se metamodelos (modelos que descrevem e especificam os modelos originais), facilita a
automacdo. A Figura 10.2 descreve o Metamodelo MDA[MDA 2001]. Observa-se que PIM, PSM e
técnicas de mapeamento sdo baseadas em metamodelos expressos preferencialmente com as

tecnologias nucleo do OMG: UML, MOF ou CWM.
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Figura 10.2 Metamodelo MDA

Nota-se ainda que o OMG ndo contempla nesse metamodelo MDA, seu préprio Modelo
Independente de Computagdo (CIM) o que, sob a dtica de Engenharia de Requisitos e Engenharia
de Software é como se deixasse uma grande lacuna “gap” a ser preenchida ou, como se o proprio
PIM (UML) se unificasse com o CIM (UML), transmitindo a idéia de ser um Unico modelo capaz de
representar de modo completo e consistente todo um sistema.

Para ilustrar o esquema geral de transformagdes através de metamodelos, considere a figura 10.3
onde um modelo 1 é transformado num modelo 2, usando como entrada do processo o
metamodelo A do modelo 1 e produzindo o modelo 2 expresso no metamodelo B. E importante
destacar que para realizar essa transformacdo é necessario ter regras de mapeamento precisas
entre esses metamodelos.
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De fato, a Linguagem de Modelagem Unificada (UML) é um marco na histéria de modelagem visual

de software, pois antes dela havia varias notagdes muitas delas incompativeis entre si. Desde a

sua primeira versdo (UML 1.0) langcada em 1997, ela recebeu diversas criticas e propostas de

extensdo. Em 2001, o OMG publicou a UML 2.0. UML 2.0.

Alguns dos novos aperfeicoamentos da UML 2.0 foram:

e Melhor suporte de extensdo para outros modelos(linguagens) através do uso de UML Profiles;

e Aperfeicoamento da expressividade de modelar, incluindo modelagem de processos de
negoécios, suporte a modelagem de classificadores reusdveis e suporte para modelagem de
arquiteturas distribuidas e sistemas heterogéneos;

e Integragdo com "Actions Semantics" que o desenvolvedor pode usar para definir a semantica
de tempo de execugdo do modelo (aspecto funcional) e prover precisdo semantica exigida
para analisar modelos e transforma-los em implementagdes.

Robert B. France em “Model-Driven Development Using UML 2.0: Promises and Pitfalls” [France
and Ghosh 2006] cita que padrdo UML 2.0 contém um largo conjunto de conceitos de modelagem
que sdo relacionados de um modo complexo. Para cobrir essa complexidade seus projetistas
organizaram o padrdo UML 2.0 em quatro partes:

e Infra-estrutura: elementos ou construtores basicos da linguagem.

e Super-estrutura: o proprio metamodelo UML.

e Linguagem de Restri¢do de Objeto (OCL): especificagcdo de consultas, invariantes, restrigbes e
operagdes em modelos UML.

e Intercdmbio de Diagramas: extensdo do metamodelo (Super-estrutura) para dar suporte
armazenamento e intercambio de informagdo de modelos UML.

Além de toda essa complexidade, UML carece de precisdo semantica, pois muitos dos seus

elementos (primitivas) tém diferentes interpretagbes e varia conforme entendimento do
projetista. Isso causa ambiguidades [France and Ghosh 2006]. Também, Oscar Pastor [Pastor and
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Molina 2007] afirma que a maioria dos métodos baseados em UML tem conceitos como
generalizagdo, associagdo e agregacdo tdo ambiguos e dependentes da interpretacdo do projetista
que o resultado em termos do produto de software é imprevisivelassociacdo e agregacdo tdo
ambiguas e dependentes da interpretacdo do projetista que o resultado em termos do produto de
software é imprevisivel. Isso porque os relacionamentos de classes tém mais semantica do que o
proposto por esses métodos. Assim, um modelo conceitual sé serd preciso se somente esses

relacionamentos estdo claramente definidos.

Essa imprecisdo, aliada da auséncia de formalismo de seu metamodelo, faz com que sua validagdo
figue comprometida, e como consequéncia, erros e inconsisténcias sejam propagados, durante o
refinamento desses elementos, para os niveis de menor abstragdo da UML [Pastor and Molina

2007].
Para dar um melhor suporte MDD, UML 2.0 langou o conceito de UML Profile. Esse mecanismo de
extensdo auxilia a transformagdo de modelos PIM para PSM especificos, conforme esquema

ilustrado na figura 10.4:
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Atualmente muitas extensoes ja estdo padronizadas pela OMG, algumas estdo em processo de
padronizagdo e outras ainda em discussdo como mostrado na figura 10.5.
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Figura 10.5. UML Profiles da OMG

Enfim, devido sua imprecisdo semantica e complexidade, UML 2.0 _torna-se um problema ndo
somente para desenvolvedores de ferramentas MDD, mas também para os proprios projetistas
(grupos de trabalho) da OMG na evolugdo do padrdo [France and Ghosh 2006]. Isso ndo significa
subestimar o valor inegavel da UML no contexto da Engenharia de Software, entretanto, afirmar
que UML vai ser mesmo o futuro do desenvolvimento de software dirigido por modelos (MDD) sé

o tempo dira.

10.2.2. Padroes OMG e a Arquitetura MDA
O surgimento da arquitetura MDA em 2001 foi resultado da necessidade cada vez mais emergente de realizar

manutengdes em _aplicagBes, integra-las com outros sistemas, mudar suas infra-estruturas, alterar seus requisitos

e lidar com a frequente evolugdo e criacdo de novas tecnologias. Além disso, MDA objetiva proporcionar os
| seguintes beneficios: produtividade, portabilidade, interoperabilidade interoperabilidade
Para atingir esses objetivos e separar os niveis de abstragdes, MDA [OMG 2003] foi definida pela OMG em

trés camadas conforme figura 10.6, tendo, na primeira camada de especificagdo (nucleo da arquitetura), padrdes
que ditam um conjunto de regras para estruturagdo da especificagdo expressa nos modelos e que ndo abordam

caracteristicas de plataformas especificas.
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Figura 10.6. Padroes MDA

Esta camada representa o mundo (modelo) PIM. Os padrdes também constituem definicdes propostas pela OMG.

Sdo eles:

Unified Modeling Language (UML): padrdo que define uma linguagem de modelagem geral
orientada a objetos para especificagdo, construgdo e documentagdo de artefatos de sistemas
complexos de software;

Common Warehouse Metamodel (CWM): padrdo para armazenamento de dados que permite facil
manipulagdo dos mesmos entre ferramentas e plataformas de armazenamento em ambientes
heterogéneos distribuidos;

Meta Object Facility (MOF): padrdo que define uma linguagem abstrata para definicdo de
linguagens de modelagem (metamodelos). Ela é utilizada para descrever modelos da UML, CWM e
do proprio MOF, além de definir o formato de intercambio para modelos, base do padrdo XMl
(XML Metadata Interchange);

Na segunda camada, encontram-se os modelos PSM que possuem caracteristicas préprias a determinadas
tecnologias e plataformas. Entre elas, algumas seguem padronizagdo da OMG, elevando a resolugdo dos
problemas de integragdo através da definicdo de especificagGes voltadas para interoperabilidade, que sejam
abertas e independentes de fornecedores ou fabricantes especificos. Séo elas:

XML Metadata Interchange (XMI): padrdo para o intercdmbio de modelos através do mapeamento
da linguagem definida pelo padrdo MOF para o padrdo XML do World Wide Web Consortium
(W3C);

Common Object Request Broker Architecture (CORBA): arquitetura que estabelece e simplifica a
troca de dados entre sistemas distribuidos.

Na camada PSM, pode-se ter também outros padrdes como JAVA EJB, Microsoft .Microsoft.NET, etc.

Na camada mais externa, sdo exibidos os servicos que a maioria dos dominios de aplicagdes

necessita, para entdo, serem apresentados os multiplos dominios que fazem uso desses servigcos. Esses
servigos podem ser de seguranca, persisténcia, controle de transagdes, tratamentos de eventos, etc.
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10.3 Abordagens MDD Modelos

Esta se¢do tem como principal objetivo descrever a abordagem MDD, chamada OO-Method, que apresenta
caracteristicas de um real ambiente MDD através de uma completa transformagdo de modelos. O OO-Method
inova com o conceito de compilador de modelos “model compiler”, que de fato, é uma maquina virtual de
transformacgdo de modelos. Além disso, o modelo de alto nivel, chamado modelo conceitual, do OO-Method tem
todos seus elementos (primitivas) descritos numa notagdo visual (grafica) e que sdo especificados numa linguagem
formal orientada a objeto (OASIS). Essas caracteristicas fazem com que o OO-Method tenha precisdo sintética e
semantica suficientes para prover um ambiente capaz, inclusive, de fazer validagdo de modelos e
consequentemente gerar um produto de software final de qualidade.

Nesta secdo, sera mencionada a ferramenta que implementa OO-Method, chamada OLIVANOVA, e
sua comparagdo com outras ferramentas proprietarias.

Por fim, para ndo deixar de mencionar o poderoso mundo Open Source em expansdo, esta se¢do
também citard uma outra abordagem MDD ndo proprietaria que esta se tornando bastante popular: AndroMDA.

10.3.1 00-Method

A primeira versdo do O0O-Method foi introduzida em 1992 através da tese de PhD de Oscar Pastor, juntamente
com a da linguagem formal, de especificagdo de sistemas de informagdo — OASIS [Pastor and Molina 2007]. Deste
entdo, o método incorporou um numero de componentes até chegar aa versdo apresentada neste trabalho.
Segundo autor [Pastor and Molina 2007], o método cobre todas as fases do processo de desenvolvimento de
software, das fases iniciais de obtencdo de requisitos e representagdo, passando pelo desenvolvimento
correspondente do esquema conceitual OO, mais a geragdo do produto final de software numa plataforma
especifica. O centro do desenvolvimento do software dirigido por modelos do OO-Method é o Esquema (Modelo)
Conceitual que tem como leitmotiv a seguinte afirmagdo do Prof. Antoni Olivé ( Olivé 2005) [Pastor and Molina
2007]:

“Para desenvolver um sistema de informacdao é necessario e suficiente definir seu esquema conceitual”
conceitual”

Esta idéia aparece em trabalhos e propostas de alguns pesquisadores de prestigio. Toni Morgan,
defende a idéia de usar “Extreme Non-Programing” [Morgan 2002] como argumento de que a principal atividade
no desenvolvimento de software é modelagem, e ndo programagdo, pois modelagem estd no espago do problema
enquanto programar esta no espago da solugdo. O objetivo final é tornar verdadeira a sentenga “O Modelo é o
Codigo“, em vez de “O Cddigo é o Modelo”. Tudo isso é possivel se obter, quando se tem um Modelo Conceitual
Executdvel que abstrai de modo completo e consistente todos os aspectos estéticos, dindmicos e de interagdo
(interface usuario) de um sistema, tal como o do OO-Method, passivel de transformagdo através de um
compilador de Esquema Conceitual.

10.3.1.1. O processo basico de transformacio

00-Method estabelece uma distingdo clara entre o espago do problema, onde esta definido o esquema
conceitual, e o espago da solugdodefinidos o esquema conceitual, e o espaco da solucéo, onde é obtido o produto
de software que representa o esquema conceitual. Na figura 10.7, o processo se inicia com uma a entrada que
representa os requisitos do sistema, ndo importando por quais processos de engenharia de requisitos esses
requisitos foram obtidos, nem o modelo de requisitos utilizado. De forma que esses requisitos sdo insumos para se
criar (projetar) o esquema conceitual. Especificados os quatro modelos que compde o esquema conceitual:
modelo objeto, funcional, dindmico e de apresentagdo, é gerado um repositdrio para conter todos os elementos
(primitivas) especificados nos modelos desse esquema conceitual, utilizando-se a linguagem formal orientada
objeto OASIS, conforme figura 10.7. Regras de mapeamentos das primitivas desse esquema conceitual para um
modelo de aplicagdo especifico de cada plataforma sdo definidas e, por fim, é realizada uma transformacdo
automatica desse modelo de aplicagdo para o cddigo da aplicagdo correspondente a plataforma (modelo de

31

[ Comment [A106]: Quem disse?




aplicagdo) escolhida. O processo garante que ha uma equivaléncia funcional entre toda primitiva definida no
esquema conceitual com sua(s) respectiva(s) primitiva(s) no modelo de aplicagdo. No exemplo da figura 10.7, foi
escolhido um modelo de aplicagdo (plataforma) constituido por uma arquitetura de trés camadas: ldgica da
aplicagdo, persisténcia e interface com usudrio.
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10.3.1.2.Comparaciao com MDA

Os modelos do 00-Method, seus mapeamentos e transformagdes podem ser comparados com o padrdo MDA,
através da tabela tabela abaixo:

Tabela 10.1. Comparagéao do OO-Method com MDA

Comment [A108]: Fonte?? Sugiro adaptar a
MDA 00-Method tabela e colocar em portugués
Platform-Independent Model (PIM) Conceptual Model '
Platform-Specific Model (PSM) Application Model
Implementation Model (IM) Application Code
PIM-to-PSM transtormation Mappings
PSM-to-IM transformation Transformations

Entretanto, algumas propriedades do OO-Method estdo ausentes no padrdo MDA (OMG), tais como:

® O processo de compilagdo de modelo

e Em termos de PIM, OO-Method prové uma solugdo _semanticamente precisa, porque esta especificado
usando uma linguagem formal OASIS que é computacionalmente completa. Em outras palavras, os
modelos do esquema conceitual do O0-Method sdo também computacionalmente completos e contém
toda a informagdo que é necessaria para gerar automaticamente cdédigo-fonte.

Essas propriedades ndo sdo vistas em abordagens que usam UML (Padrdo MDA).
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10.3.1.3. O Modelo Conceitual

O modelo ou esquema conceitual composto por quatro visdes ou modelos que representam os requisitos
funcionais de uma aplicagdo. Esses modelos sdo: modelo objeto, modelo dindmico, modelo funcional e modelo de
apresentacgao.

O Modelo Conceitual do O0O-Method primou em ter uma notagdo visual (grafica) parecida com UML, mas
que sé usa apenas parte dos seus conceitos (diagramas) que julga necessario e suficiente para representar um
sistema de informacgdo. Além disso, a grande diferenga, quando comparado com UML, é que o modelo conceitual
do OO-Method tem uma semantica e sintaxe bem precisassintaxe bem precisa e, como base, a linguagem formal
OASIS. Isso propicia a validagdo automatica do modelo conceitual a fim de ndo deixar passar falhaspassarem falhas
(erros) para os modelos posteriores de mais baixos niveis.

Nas proximas secGes, serdo apresentadas, de modo geral, as principais caracteristicas desses modelos.
Para detalhes mais especificos, consultar referéncia bibliografica [Pastor and Molina 2007].
e Modelo Objeto
O modelo objeto especifica as propriedades estéticas do sistema, definido pelo diagrama de configuragdo de
Classe que é composto por:
e (Classes
o Atributos
o Precondigdes e Servigos
o Restrigdes de Integridade

® Relacionamento entre as Classes
o Associagdo, Agregagdo e ComposicaoComposicao.
o Heranga

e Agentes

00-Method também representa precisamente os tipos relacionamentos como associagdo, agregagdo e
composicdo. A associagdo considera aspectos de cardinalidade, papéis (roles) e também de temporalidade. A
temporalidade de uma associagdo se define como estatica ou dindmica, conforme a associagdo seja constante
(estatica), desde o momento em que é criada até o fim do seu tempo de vida.

Além da precisdo que o OO-Method trata os conceitos de associagdo, agregacdo e composigdo, ele
também considera quais sdo os impactos que eventos de inser¢do, delegdo e mudanga de objetos tém sobre esses
relacionamentos entre as classes.

O 0O0O-Method suporta também os conceitos de Heranga (generalizagdo e especializagdo) e heranga
multipla. Por fim, o modelo conceitual lida com gerenciamento de complexidade do modelo através da defini¢do
de subsistema que tem uma notagdo visual igual a de uma package em UML.

¢ Modelo Dinamico
Este modelo representa o comportamento do sistema, especificando suas propriedades dindmicas através de
dois diagramas:
e Diagrama de Transicdo de Estado
Especifica o ciclo de vida vélido dos objetos de uma classe e seus servicos disponiveis em
cada estado.
e Diagrama de Interagdo de Objeto

Especifica as interagGes vélidas entre os objetos através das transagdes, operagbes e gatilhos.
Um gatilho é uma condigdo sobre um estado do objeto que, tornando-se verdadeira, faz com que este
objeto dispare eventos ou transagdes sobre si mesmo (self) ou sobre outros objetos (object) do sistema. A sintaxe

de gatilhos na linguagem formal OASIS é: <destination>::<condition>:<service>
Onde, <destination> :=self | object | class | for all
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Sendo que “self” significa para a si mesmo, “object” para uma instancia de outra classe, “class” para todas as
instancias da classe e “for all’ para um subconjunto de objetos de uma classe.

® Modelo Funcional
O modelo funcional especifica o relacionamento estatico e dindmico através de:
e Definigdo semantica relacionada as transigdes de estado
e Descrigdo de como a execugdo dos eventos muda o valor dos atributos das classes

O modelo funcional trata também questdes de eventos de criagdo e destruicdo de objetos, além de
transagdes e operagdes que afetam os estados (valores dos atributos) dos objetos. O modelo funcional do OO-
Method, combinado com sua linguagem de férmula, prové de modo completo e preciso uma solugdo para
especificar os aspectos funcionais de um sistema via modelo conceitual.

O recurso de “Action Semantics” da UML 2.0, para suprir essa necessidade de modelagem de aspectos
funcionais, ndo possui uma semantica definida claramente e precisamente, como também ndo os tém os
elementos da UML. Assim, o modelo funcional do OO-Method e sua linguagem de férmula, proveem solugdo
adequada, permitindo:

e Acesso a dados de acordo com o Modelo Objeto

e Defini¢do de logica sequencial

® Manipulagdo de classes e objetos

e Manipulagdo de relacionamentos

e Uso de operadores légicos, aritméticos e relacionais

e Modelo de Apresentagao
O modelo da apresentagdo especifica os requisitos de Interface de Usudrio, modelando uma interface abstrata
que é independente de plataforma ou dispositivo. Esse modelo de apresentagdo a nivel deem nivel de analise
(conceitual) é considerado uma inovag¢do do OO-Method, em relagdo outras abordagens que, na maioria,
descrevem interface-usuario apenas em nivel de implementagdo. No OO-Method, o modelo de apresentagdo é
organizado em trés niveis:

® Nivel 3: Nivel mais baixo, constituido pelos elementos basicos de entrada de dados, selegbes, grupos

de dados, filtros, critérios de classificagdo, conjunto de visualizagdo, agBes e navegagdo.

e Nivel 2: Unidades de Interagdo
Nivel intermedidrio com conceito fundamental do modelo de apresentacdo que descreve um
particular cenario de interagcdo entre o usuario e o sistema. Geralmente, a interface de usuario de um
sistema é definida como uma colecdo relevantes unidades de interagdo e pelo modo como essas
unidades estdo estruturadas. OO-Method prové quatro tipos de unidades de interagdo, descritas a
seguir:

e Nivel 1: Arvore de Hierarquia de Agdo

Nivel mais alto. Uma vez definidos os cendrios de interagdo do nivel 2 do modelo de apresentagdo, faz-
se necessdrio determinar como essas unidades de interagdo serdo estruturadas e apresentadas ao
usuario. Essa estrutura caracteriza o nivel mais alto da interface com o usuario, o que poderia ser
descrito como o “Menu” principal da aplicacdo. A arvore de hierarquia de acdo serve para esse
propdsito. Ela é estruturada hierarquicamente por uma arvore, tendo um né raiz e respectivas
ramificacdes até chegar as folhas. Por exemplo, um sistema de aluguel de carros (nd6 raiz) é
organizado principalmente como tendo as seguintes ramificagdes: Veiculos, Clientes, Aluguéis e
Usudrios.

A construgdo do modelo de apresentagdo pode ser realizada de modo “top-down”, ou seja, partindo-se do
nivel 1 até chegar aos elementos do nivel 3; ou “bottom-up” , partindo-se do nivel 3 até a defini¢do do nivel 1.
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Além dessas quatro visGes do modelo conceitual, o OO-Method _dd suporte a interoperabilidade e
interface do sistema modelado com outros sistemas externos existentes, chamados de sistemas legados, através
do conceito de visdo de legado.

Enfim, ao se definir os quadro modelos basicos (objeto, dindmico, funcional e apresentagdo) do esquema
conceitual do OO-Method, tem-se toda infra-estrutura necesséria e suficiente para representar um sistema de
informacdo no contexto do espago do problema.

10.3.1.4. O Compilador de Modelos

Como 00-Method é segue o processo ideal MDD de transformagdo de modelos, ele precisa de alguma forma
transformar o modelo conceitual, que contém todas as propriedades estaticas, dindmicas e de interagdo com
usuario (apresentacdo), em um modelo de implementagdo (codigo). Essa transformacdo é automatizada através
do Compilador de Esquema Conceitual que pode ser visto como uma mdquina virtual de programagdo. OO-
Method inova com essa idéia de compilador de modelos, diferindo-o de outras abordagens que apenas focam a
geracgdo de codigo a partir de modelos através de técnicas diversas como integragdo, sincronizagdo de codigo, etc.
etc.

Em comparagdo com outras abordagens existentes, o OO-Method se destaca por tratar de modo
completo e preciso todos os aspectos da compilagdo de modelo. Um exemplo tipico de problemas com outras
abordagens sdo as insuficientes transformagdes para se obter o produto final de software. Mais grave ainda, a
maioria das ferramentas que geram cddigo a partir de modelos, consideramgrave ainda, a maioria das
ferramentas que geram codigo a partir de modelos, considera Unica e exclusivamente como seu modelo inicial de
entrada o diagrama de classes em UML, negligenciando todos os demais diagramas que capturam os demais
aspectos dinamicos e de intera¢do de uma aplicacdo.

10.3.1.5. OLIVANOVA

O 00O-Method é implementado através do produto OlivaNova da Care Technologies [OlivaNova 2009] . O principal
objetivo de OlivaNova é separar o que deve ser feito (espaco do problema), de como deve ser feito (espago da
solugdo). Ela é composta de duas principais ferramentas: o modelador e a maquina de transformagdo. O
modelador permite:

® Modelar objetos e negdcios;

e Modelar dados;

e Modelar integragdo;

® Modelar sistemas legados;

e Modelar regras e limitagdes;

e Definir conceitualmente interfaces do usuario;

e Suporte a UML;

® Suporte a XML.

A méaquina de transformacgdo é que implementa todo o processo de compilagdo de modelos do OO-Method,
conforme descrito na seg¢do anterior 10.3.1., gerando cddigo fonte na plataforma de destino.

No sitio da OlivaNova [OlivaNova 2009] existe um quadro que a compara com vdrias outras
ferramentas MDD comerciais, tais como Borland Together , Compuware OptimalJ, IBM Rational
Software Architect, etc.

10.3.2. AndroMDA

AndroMDA [AndroMDA 2009] é uma poderosa ferramenta MDA Open Source. Possui arquiteturas como Spring,
EJB, .Net, Hibernate, Struts e estd desenvolvida sobre o Eclipse. Pode ser utilizada pelos servidores de aplicagdo
Jboss e TomCat e suporta a UML2.0. Agora esta em sua versdo 4.0, disponivel somente para “preview”e permite a
criagdo e utilizacdo de metamodelos no padrdo EMF (Eclipse Model Framework) [Projetos Eclipse 2009] e, além
disto, possibilita a definicdo de transformagdo de modelos PIM a modelos PSM para depois atingir a geracdo de
codigo fonte, fazendo uso de transformagdes Model to Text.
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Como framework, gerencia qualquer tipo de modelo (geralmente modelos UML guardados no formato
| XMI) produzido por outras ferramentas case, que combinados aos plugins que possui, permitempermite a geragdo
de modelos e codigo fonte.

Em AndroMDA é possivel gerar componentes para todas as linguagens: Java, .Net, HTML, PHP. Se
desejarmos utilizar alguma tecnologia que ainda ndo esteja contemplada, somente temos que desenvolver plugins
para isto (ou mudar algum que ja exista). E mais comumente utilizado por programadores da tecnologia J2EE,
inclusive
podendo gerar um projeto J2EE e seu cédigo partindo de um modelo de classe. E possivel definir gerar codigo para
Hibernate, EJB, Spring, WebServices e Structs e o codigo gerado é automaticamente adicionado ao projeto e ao
processo de compilagdo.

Sua realidade MDA permite fazer com que o trabalho de arquitetura e desenvolvimento seja mais curto e
de mais qualidade, trabalhando com modelos independentes de plataforma que posteriormente serdo refletidos
em modelos UML (PSM). Isto permite, entre outras vantagens, ter foco no modelo, e necessidades
organizacionais (Modelo PIM) e a possibilidade de reutilizar o modelo PIM em outros projetos.

Como etapa seguinte se pode efetuar a transformagdo até o cdédigo fonte da aplicacdo, tendo como etapas
intermediarias a geragdo de um ou mais modelos PSM. Neste ponto, é onde AndroMDA mais se destaca, por
possuir muitos plugins ja desenvolvidos e que realizam a transformagdo PIM > PSM em muitos tipos de linguagens
e tecnologias diferentes. Estes plugins sdo chamados cartuchos "cartridges" e utiliza-los sdo bastante faceis.

Além das vantagens citadas anteriormente, destacamos como pontos positivos de AndroMDA: nido
desenvolvimento de cddigo redundante, o codigo reflete exatamente o que definem os modelos e a possibilidade
de alterar de "cartridge" para que gere o mesmo sistema em outras linguagens. Para se desenvolver novos
cartuchos para qualquer plataforma especifica deve-se basicamente identificar as regras de transformacdo e criar
um perfil (profile) UML

Entretanto, o nivel mais alto de abstra¢do de AndroMDA depende da ferramenta de modelagem que gera
UML (PIM). Assim, o nivel mais alto é o conceito de caso de uso. A ferramenta de melhor aceitagdo para modelar
em UML e, fazer exportagdo do metamodelo UML em XMI é a Magicdraw.

AndroMDA ndo prové recursos de definicdo de interface usuario abstrata tal como existe em OO-Method.
AndroMDA usa conceito de sincronizacdo de modelos (PIM E PSM ) e trata questBes de rastreabilidade e
validagdo de modelos de forma limitada.

A versdo AndroMDA 4.0 que esta sendo desenvolvida visa aperfeigoar o processo de transformacgdo de
modelos e, principalmente, receber como entrada "input", no modelo inicial de mais alto nivel, metamodelos de
qualquer linguagem de dominio especifico. Isso, tornard o ambiente MDD de AndroMDA capaz de importar
qualquer outro modelo de sistema, e ndo apenas, UML.

10.4 Problemas e Desafios dos Processos MDD

10.4.1. Visdo Geral

Pode-se considerar que desenvolvimento de software dirigido a modelos ainda ndo esta num nivel de maturidade
suficiente para realizar o sonho acalentado de todo desenvolvedor: ter um produto final de software com
qualidade e 100% gerado automaticamente a partir dos seus requisitos. Nos melhores ambientes, o
desenvolvedor ainda consegue modelar a nivel deem nivel de andlise e projeto, mas ndo a nivel de requisitos.
Com isso, o desenvolvedor, dessa primeira década do terceiro milénio, ainda realiza esforco manual consideravel a
nivel deem nivel de projeto e implementacdo. E isso, tem impactos negativos nos custos, prazos e qualidade dos
softwares produzidos. O paradigma dirigido a modelos traz uma promessa de tornar realidade esse sonho.
Entretanto, muitos desafios haverdo de ser superados.

Sabe-se que processo MDD ainda esta na sua infancia. Nem as linguagens (modelos) nem as ferramentas
se desenvolveram o suficiente para concretizar suas promessas feitas. O processo MDA, padronizado pela OMG, é
apenas uma referéncia e pode ser usado por qualquer outro processo especifico de desenvolvimento de software
existente (RUP, XP, OPEN, Agentes, Aspectos, Formais, etc.) desde que se adapte e seja dado um foco especial em
modelos e suas transformagBesdados um foco especial em modelos e suas transformacdes. Decerto que
processos como RUP e OPEN, por suas proprias caracteristicas, sdo mais faceis de serem adaptaveis a um processo
dirigido a modelos do que o XP cujo foco predominante é implementagao.
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Este capitulo do livro procurou relatar alguns aspectos dessa tecnologia MDD. Como trabalhos futuros e
desafios para o processo desenvolvimento de software dirigido por modelos, destacam-se os seguintes:

® Integragdo com a fase requisitos (Engenharia de Requisitos) para elevagdo do nivel de abstragdo inicial a
ser modelado (modelo CIM da MDA);

e Suporte a modelos orientados a metas “goals”, agentes e aspectos.

e Melhor precisdo semantica dos modelos em relagdo as caracteristicas estdticas, dinamicas e de
apresentagdo (interagdo-usudario);

e Melhores mapeamentos entre os modelos;

e Melhor transformagdo automética de modelos (automagao);

e Melhor suporte a Validagdo de Modelos;

e Melhor integragdo com as plataformas especificas (PSM);

e Melhor e maior percentagem de cédigo fonte gerado;

e Maior suporte a rastreabilidade;

e Melhor suporte a engenharia reversa;

e Suporte a computagdo autonémica;

e Suporte a ontologias.

10.4.2. Licoes Aprendidas na adocao de solu¢oes MDA

Muitas organizagdes que, nos ultimos anos, vém utilizando com sucesso solugdes MDA, perceberam que um
conjunto de praticas e passos consistentes devem ser considerados ao se adotar um processo MDD automatizado.
A seguir, € mostrado um resumo com 0s passos necessariosmostrados um resumo com 0s Passos necessarios para
se desenvolver uma solugdo MDA adequada:

e Examinar os modelos atualmente usados na empresa no seu processo de desenvolvimento e a
conexdo/correlagdo semantica entre os elementos desses modelos.

e |dentificar as transformacg&es candidatas para automagdo

e Especificar (documentar) _os requisitos dessas transformag&es

e Criar os UML Profiles necessérios

e Desenvolver o codigo da(s)s transformagdo(coes)

e Esbogar documentos de uso, empacotar e distribuirdistribuir.

10.4.3. O programa FastStart da OMG

Recentemente, o grupo OMG langou o programa “FastStart” para ajudar as organizagdes aprenderem sobre MDA
e aplicar MDA nas arquiteturas de seus sistemas, na integragdo dos sistemas e nos seus processos de
desenvolvimento de software. Durante programa FastStart , a organizacdo recebe consultores da OMG para
realizarem as seguintes atividades:

Andlise inicial MDA

Revisdo da Arquitetura Empresarial MDA
Plano de Transi¢do MDA

Seminarios Executivos MDA

Pratica MDA

nhwNE

Essas atividades duram em média 5 semanas e ajudam a equipe executiva e técnica da empresa a:

e Analisar claramente e planejar como MDA pode melhor ser introduzido e aplicado para melhor
beneficiar a organizagdo e seus processos de negdcios chaves

e (Capacitar a empresa em MDA para que ela propria, sem ajuda de provedores externos, _desenvolva
seu processo MDA/MDD.
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10.5. Topicos de Pesquisa

O Processo de desenvolvimento de software dirigido por modelos (MDD) ainda é um tema recente. Os beneficios
do padrdo MDA ainda ndo foram bem entendidos pelas organizagGes. Existem vdrias linhas e tdpicos de pesquisa
relacionados com MDD/MDA, entre estes se destacam:

1.

2
3
4.
5.
6
7
8

Desenvolvimento de modelos precisos semanticamente e completos para facilitar transformacgdes e
validagoes.

Desenvolvimento ou aperfeicoamento de ferramentas de apoio ao processo MDD

Adaptagdes do processo MDD aos processos especificos de desenvolvimento de software
Extensdes MDA para novas plataformas

MDA em Linhas de Produtos de Software(LPS)

Rastreabilidade em processos MDD

Medi¢do/Estimativas de projetos de software em ambientes MDD

MDD para sistemas embutidos (Embedded systems development)

10.6. Sugestoes de Leitura
Este capitulo propds dar uma visdo sobre Desenvolvimento de Software Dirigido por Modelos. Entretanto, devido
ao enorme escopo e dinamismo dessa drea, realizou-se um esforgo consideravel para contemplar, bem como
resumir de modo claro e objetivo, um maior nimero de tdpicos possiveis sobre o tema, ou seja, tentou-se
elaborar um trabalho que fosse o mais cientifico, atualizado e completo possivel. Porém, sabe-se que qualquer
estudo, por mais minucioso que seja, esta longe de esgotar o assunto.

Para complementar o material apresentado neste capitulo, o autor sugere que o leitor realize as seguintes

leituras:

UML executavel (OMG): Usando apenas os diagramas de classes, de estado e a extensdo UML “Action
Semantics” torna um modelo UML capaz de ser executavel e o transforma, através de compiladores de
modelos especificos, em plataformas como C++, Java, etc.

Para mais detalhes sobre esse topico, ver livro: Executable UML, A Foundation for Model Driven
Architecture, Mellor-Balcer, Addison-Wesley, 2002 e o site
http://en.wikipedia.org/wiki/Executable_UML.

Grupo de pesquisa “Precise UML- PUML”: Como visto nas se¢des deste capitulo 10.2.1[France and
Ghosh 2006] e 10.3.1 sobre o OO-Method, UML carece de precisdo semantica, por exemplo,
dependendo da interpretagdo do projetista pode-se modelar uma um determinado objeto como
agregagdo, composicdo, associagdo ou heranga. Visando aperfeigoar a precisdo semantica e
formalidade da linguagem de modelagem de propdsito geral UML, ha um grupo de trabalho
desenvolvendo Precise UML-PUML em http://www.cs.york.ac.uk/puml|/maindetails.html.

Ambiente MDD “Moskitt” da Universidade Politécnica de Valencia: O Kit de Modelagem de Software
(Modeling Software KIT-MOSKitt) € um ambiente case MDD de cddigo aberto (livre) construido sobre
o Eclipse IDE, desenvolvido pelo Ministério Regional de infra-estrutura e transportes de Valencia
(Espanha). Para maiores informagdes ver http://www.moskitt.org/eng/moskitt0/.

Ambiente MDD Open source “OPENMDX”: Ferramenta concorrente do AndroMDA, roda no Eclipse
IDE, sendo considerado também o estado da arte em desenvolvimento dirigido a modelos. Boa
documentagdo adicional, inclusive ferramenta disponivel para download em
http://www.openmdx.org/.

Livros especificos sobre o tema:

38



MDA Explained: The Model Drive Architecture:Pracice e Promise by Anneke Kleppe, Jos
Warmer, Wim Bast (Editora Addison Wesley 2003 ): Obs. Muito bom para uma introdugdo
sobre MDA.

Model-Driven Software Development by Sami Beydeda, Matthias Book , Volker Gruhn
(Editora Springer 2005 ): Obs. Excelente pelo nivel tedrico basico , avangado e técnico.
Real-Life MDA: Solving Business Problems with Model Driven Architecture (Interactive
Technologies) (Editora Morgan Kaufmann, 2006 ): Obs. Totalmente pratico, focado em
solugdes de processos de negdcios, utilizando-se MDA/MDD.

10.7. Exercicios
Para sedimentar melhor os conhecimentos tedricos abordados nesse capitulo, os seguintes exercicios foram

elaborados:

1.

w

10.

MDA usa modelos distintos para separar os sistemas/aplicacdes em os niveis de
abstragdes/visbes distintos. Quais sdo modelos definidos no padrdo MDA e descreva seus
propdsitos.

Descreva a técnica de transformagdo de modelos através de metamodelos.

Quais os padr&es que estdo no nucleo da arquitetura MDA do grupo OMG.

Discuta: MDA determina o uso ou recomenda algum processo especifico de desenvolvimento de
software, tal como RUP, XP ou outro qualquer? Como se poderia adaptar o RUP ou XP para
utilizar um processo dirigido a Modelos (MDD/MDA)?

Caracterize o modelo conceitual do OO-Method.

O que é o Compilador de Modelos do 00-Method?

Compare as ferramentas CASE de desenvolvimento de software dirigido a modelos: OLIVANOVA
e AndroMDA.

Suponha uma ferramenta MDD que da suporte completo aos modelos CIM, PIM e PSM. Durante
as manutengdes dos aplicativos desenvolvidos com essa ferramenta qual é o Unico _desses
modelos que, segundo o padrdo MDA, deve ser alterado?

Quais os beneficios em se adotar uma processoum processo de desenvolvimento de software
dirigido a modelos?

Usando uma ferramenta de modelagem UML (MagicDraw, ArgoUML,etc) modele a seguinte
aplicagdo simplificada para administragdo de alunos, utilizando o diagrama de classe da figura
10.8. As funcionalidades (operagdes) basicas da classe Aluno sdo inserir, excluir, listar e alterar,
conforme diagrama de atividades da figura 10.9. Depois, instale uma das ferramentas free MDD
(AndroMDA ou OPENMDX), configure-as adequadamente e importe/utilize o modelo UML. Por
fim, tente usar ferramenta MDD para gerar seu aplicativo na plataforma JAVA JEE, inclusive com
recursos de persisténcia num banco escolhido (Mysql, Postgresql, etc) e “deployment” num
servidor JSP Tomcat Apache. Talvez, vocé tenha tido dificuldade em instalar e configurar esses
ambientes de desenvolvimento, mas que achou do processo de transformar seu modelo PIM em
PSM automaticamente? Que achou de obter o cddigo do aplicativo automaticamente? Tente
fazer uma alteragdo (evolugdo) do aplicativo para adicionar disciplinas, professores e seus
respectivos relacionamentos com alunos, lembrando-se de que a alteragdo devera ser realizada
apenas no modelo PIM (mais alto nivel de abstragdo).
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Aluno Endereco
+nome +ogradoura
+nomePai +bairro
+nomefiae +numero
+dataMascimento +cidade
+idade +cep
+endereco \3 5
+memarial Login

+login
+senha

Figura 10.8 Diagrama de Classes

[ incluiraluna

incluiraluno. jsp

taraluno ]

excluiralung. jsp

[ excluiral)na ]

]

listar Aluno. jsp

[ pesquisgrélune

[ listaraluno ]

[ alteraraluno ]

[ listarAluri

1

alteraraluno. jsp

( pesquisariluna.jsp )

Figura 10.9 Diagrama de Atividades
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Capitulo

16

Modelagem de Processos

André Luis Rodovalho Bezerra
1. Introducao

Modelagem de Processos significa desenvolver diagramas (Diagramas de Processos)
que mostram as atividades da empresa, ou de uma drea de negdcios, e a seqiiéncia na
qual sdo executadas. Muitos negdcios sdo relativamente complexos, assim um modelo
podera consistir de diversos diagramas, e o alvo da modelagem € ilustrar um processo
completo, permitindo aos gestores, consultores e colaboradores melhorarem o fluxo e

aperfeicoarem o processo.

construgdes desse diagramas de processos, onde neste capitulo iremos focar nas

linguagens BPMN e SPEM alguns dos seus objetivos, especificacdes e notacdes,
mostrando algumas ferramentas existentes para modelagem das mesmas e finalizando
com uma comparacdo entre elas.

1.1. O que é Modelagem de Processos

BRANGO

Modelar processos ajuda a entender como funciona uma organizacdo. Modelar um
processo pode ser bastante dificil na pratica, principalmente quando € a primeira vez, e
lembrando que um processo pode permear diversas dreas funcionais, o que requer um
trabalho conjunto de pessoas destas dreas funcionais. Durante este trabalho, os

participantes apresentam um aumento do entendimento do negdcio.

z

O modelo é um ponto central para que os participantes definam mudancas para
melhoramento do processo ou mesmo um desenho completamente novo. Pode ser

identificado se um processo ¢é eficiente e eficaz

redundancias e ndo conformidades (problemas). Se o processo € alguma coisa nova que

- Comment [A111]: Formatar Tabulacio para
1,27cm ( ver os demais paragrafos )
- Também na formatagao de todos os pardgrafos, o
espacamento antes ¢ de 6 pontos

- -| Comment [A112]: Nio devem existir espacos
(linhas em branco ) entre as secoes e/ou pardgrafos,
basta ajustar a formatagao do pardgrafo para ter
espacamento antes de 6 pontos

_ — -| Comment [A113]: Evitar colocar / . O mais

correto seria usar o sinal de pontuacdo parenteres:
(eficaz)




A comunicacio do processo, de forma eficiente, para outras pessoas é fundamental.
Por melhor que seja um processo, se a comunicacdo para outros for deficiente,
principalmente para aqueles que vao implementar o processo, o esforco desenvolvido
pela equipe terd sido em vado. Bons modelos de processos ,sd0 a chave para a
comunicagao.

Os resultados da modelagem de um processo sdo essencialmente: acréscimo de valor para o
cliente e redugdo de custos para a empresa. O que, conseqlientemente, conduz a empresa ao
aumento de lucros. Um diagrama de modelo de processo de negdcio é uma ferramenta, ou
seja, um meio para se atingir um fim determinado e ndo um resultado de desempenho por si
sO.
A saida final deve ser a melhoria na maneira como o processo do negdcio funciona,
o foco das melhorias esta nas a¢Ges que geram valor agregado ao negdcio, ou seja, que
melhoram o servigo e a experiéncia do cliente, além de reduzir tempo e esforgo gastos.
Utilizamos BPI(Business Process Improvement), para a melhoria de processo de
negécio, ele é uma metodologia (abordagem) que ajuda a otimizar e entender os
processos de negdcio com objetivo de alcancar as metas e melhorar os resultados dos
processos.O primeiro passo da BPI é determinar o cendrio atual dos processos, ou seja,
AS-IS(que o cendrio atual) e depois definir o cendrio futuro, ou seja, TO-BE.

OS dois tipos principais de modelos de processo de negécio:

e Modelo “as is” or baseline (a situagdo atual);
e Modelo “to be “(a nova situagdo pretendida).

Comment [LA114]: Reveja o espacamento da
proxima linha, lembrando que somente o primeiro
paragrago nao existe tabulacdo, os demais segundo o
template deve haver um recuo de 1,27 cm.



Comment [LA115]: Essaimagem, gostaria de
| ver o real sentido dela, acho que poderia ficar melhor
num slide, agora num livro vocé poderia rever.

NO-BE

Figura x- exemplo de define os modelos AS-IS e TO-BE

_ - [ Comment [LA116]: tabulagio

consequléncias secundarias que se alcangam com a modelagem de processo bem sucedida

podem ser o aumento da vantagem competitiva, o crescimento no mercado, e a melhoria de
moral e retengdo de \colaboradores‘. | Comment [LA117]: reveja o espagamento ao
B final da frase

N&o ha nenhuma regra absoluta para o escopo ou extensdo de um modelo de processo
Em termos de departamentos e atividades cobertas.
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2.1. Objetivo da Modelagem de Processos [Software[

longo dos anos para melhor entender, gerenciar e controlar o processo de desenvolvimento.
Contudo, a descricdo dos processos do cliente oferece uma nova perspectiva aos engenheiros
de software: a necessidade de diferentes abordagens e o uso de diferentes notagdes e
técnicas.

O principal objetivo da modelagem de processos é representar os processos de uma maneira
clara e formal em diferentes niveis de abstragdo. A disponibilidade de modelos completos
permite uma andlise critica das atividades existentes para definir melhorias e racionaliza¢des
dos processos

3.1 Vantagens e Desvantagens da Utilizacdo de Modelagem de fProcessosL

A.

Vantagens

Temos algumas vantagens com a modelagem de Processos:

Comment [A118]: Nio tenho certeza, mas acho
que as figures devem ter fontes de onde foram
extraidas ( referéncias bibliograficas)

- Fonte de figuras deve ser Helvética 10
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preposigdo de entre processos e software.
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deveria ser com fonte tamanho 13

g

Comment [LA121]: Primeiro paragrafo nao deve
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|

A

Comment [A122]: Fonte 13, se¢do 16.3
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Ex:
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oX,Y.Z
eDesvantagens

oWV, T..




e Bons modelos de processos, sdo a chave para a boa comunicagao. Comment [LA124]: Verifique o excess de
espacos entre as frases.

e Se o processo, € alguma coisa nova que a empresa estd planejando executar,
o modelo pode ajudar a assegurar sua eficiéncia desde o inicio.

e Revelar anomalias, inconsisténcias, inefici€éncias e oportunidades de
melhoria, permitindo a organizacdo que se compreenda melhor e auxiliando
na reengenharia desses processos.

e Fornecer visao clara e uniformizada das atividades, suas razdes e formas de
execugao.

e Utilizar o modelo como um meio para distribui¢do de conhecimento dentro
da organizacdo e treinar as pessoas, ajudando-as a conhecer melhor seus
papéis e as tarefas que executam.

B. Desvantagens

um pardgrafo simples de apresentacdo da se¢@o,

/1 Comment [A125]: Fonte 13, se¢iio 16.4 . Fazer

4.1. Linguagem de Modelos de Processos

antes de falar da linguagem.

414BPM 7| capitlo.

O que é Gestdo de Processos de Negdcios (BPM) do acrénimo em inglés “Business Process

_-| Comment [a126]: Esta seria a se¢do 16.4.1 do

Management “, segundo esses autores:
“Um conjunto de técnicas para garantir que os processos sejam continuamente monitorados
e melhorados.”[RUMMLER, G.;BRACHE[];, _==

“Desenvolvimento e manutengdo de uma arquitetura de processos de negocios, que se

ANO de publicagdo . Idem para as demais do
Capitulo

Comment [A127]: Referéncia incorreta, falta o

utiliza de técnicas, metodologias e gerenciamento humano para garantir que os processos

sejam continuamente melhorados e monitorados.”[ Pinto Filho, J. B.]

BPM , envolve modelagem, execucdo, monitoramento e andlise de processos de
negécios e, nesse contexto , “Modelagem de processos de negdcios, € o conjunto de
conceitos e técnicas que visam a criagdo de um modelo com os processos de negécio

2

existentes em uma organizagdo. Esta "modelagem" € utilizada no contexto da gestdo de

processos de negdcio. [\1\] | Comment [A128]: Referéncia ndo estd
77777777777777777777777777777777777777777777 conforme padrao SBC. Ha outras referéncias erradas
como essa ao longo do capitulo, corrigir !




Definigoes
dos
Processos

Envolvimento
das Pessoas

Infra-estrutura
Existente

Dada a similaridade das suas composicdes, "Funcdes de Negdcio" e "Processos de
Negocio" sdo conceitos que frequentemente suscitam dividas entre as pessoas
interessadas em formar um melhor entendimento a respeito dos elementos de uma
Arquitetura de Negdcios. Ambos sdo "coisas que a empresa faz", entretanto, os
processos sdo transfuncionais (ou horizontais), j4 que perpassam diversas barreiras
funcionais dentro da organizacdo (ex.: adquirir bem, alienar bem, contratar funciondrio),
enquanto que as fungdes, que em conjunto descrevem a missdo da empresa, sdo
verticais (ex.: contabilidade, vendas, logistica).[1]

BPM traz inimeros ganhos a uma organizagdo, porém ndo € um simples conceito nem €
facil de implantar, Envolve mudanga em estruturas, culturas, processos, para a qual nem

todas as organizacdes estdo preparadas.

A tecnologia [figura 3] contribui para o sucesso de um projeto de BPM, mas ndo € o
foco, em primeiro lugar deve-se conhecer e identificar oportunidades nos processos.

_ _ — | Comment [A129]: - Fonte de figuras deve ser

Helvética 10




Tecnologia
aplicada

Tecnologia aplicada
aos Negocios

Tecnologia

1980s

Foco no acesso Foco em Foco no Foco no
aos dados automagcdo / acesso processo
decisdes amplo de neadcio

Figura 3 (Evolu¢do de TI “Fonte: Marcos Borges, CHORD — UFRJ, 2003”)

4.1.1.1.BPMN

Comment [LA130]: Nao a necessidade do recuo,
somente a partir do Segundo.

Modeling Notation (BPMN). O BPMN especificagdo 1.0 foi liberado ao publico em maio de h g

\0\ Business Process Management Initiative (BPMI) desenvolveu um padrao Business Process

2004.Esta especificagdo representa mais de dois anos de esforgos por parte do BPMI Notation

Working Group. Em 2005 BPMI se funde com o grupo OMG, e BPMN agora estd na versdo 1.2

e com uma proposta de especificagdo da 2.0. L __ | Comment [A131]: Falar que em 2005 BPMI se
funde com o grupo OMG, e BPMN agora estd na
versdo 1.2 e com uma proposta de especifica¢do da

. _— ~ e 20.
\ O principal objetivo do esforco BPMN era fornecer uma notagdo que é facilmente Ver Bitp /W O ots/bpma)

compreensivel por todos usuarios de negdécios, desde os analistas de negdcio que criam os Comment [LA132]: Reveja o alinhamento,a
partir do Segundo paragrafo deve haver um recuo.

rascunhos iniciais dos processos, a desenvolvedores técnicos responsaveis pela aplicagdo da S
tecnologia que ird desempenhar essas processos e, finalmente, para as pessoas de negdcios

que vao gerenciar e monitorar esses processos.[2]

Ela possui uma forma de apresentagGes mais amigavel aos usuarios de negdcios que os
modelos UML tradicionais, permitindo criar uma liguagem comum entre as areas de negdcios e

Tl, assim permitem aos analistas de negdcios entederem um modelo de processos



processos que sejdo entendidos por outros analistas sem a nescessidade de treinamento

especial.

Segundo defini¢Ges do BPMN 1.2 o modelo BPMN é dividido em trés tipos basicos de sub-

modelos:
e  privado,
e abstrato

e colaboragdo.

Os processos de negdcio privados, mais baixo nivel, correspondem aqueles que ocorrem
dentro da organizagdo e que possuem atividades realizadas internamente que interagem entre
si. E utilizado quando se quer visualizar uma parte de um processo sem se preocupar com o
processo como um todo.

E o tipo de processo mais comum, composto por uma série de atividades que sdo
realizadas unicamente dentro de uma empresa.O fluxo da sequéncia do processo é
contido dentro do Pool e ndo pode cruzar os limites do Pool como mostra a figura

abaixo.
— ™y Fa ™y '
E = Receber Fazero Executar
= | p QOrdem de Setup de QOrdem de
ﬁ N Senvico maquina Senvigo
™ vy AN vy

Figura x- Processo de negocio PRIVADOS

Processos de negdcio abstratos, mais alto nivel, é utilizado quando se quer visualizar as
interagdes entre os fluxos, as comunicagdes. Sdo processos publicos que retratam as
interagGes das atividades pertencentes a um processo privado com outra entidade de negdcio
externa ao processo privado.
Muitas vezes, o processo inclui atividades que sdo realizadas fora da empresa
(realizado porterceiros, por exemplo) e ndo temos geréncia sobre a execucdo destas
atividades Utilizamos um modelo abstrato para representar uma ‘“‘entidade”
independente, com processos proprios, mas que ndo podemos modelar (por nao
conhecer o processo) ou nao nos interessa modela-lo;
No exemplo abaixo o Fornecedor faz o beneficiamento da matéria prima, entretanto, é um
processo interno do fornecedor, o qual ndo é conhecido, ele deve ser modelado como um

processo abstrato (caixa preta).

Comment [LA133]: Ponto seguida, deve haver
um espago para iniciar a nova frase.

Comment [LA134]: Recuo.
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Figura x- Processo de negocio ABSTRATOS

Processos colaborativos possuem uma visdo em alto nivel e baixo nivel. Este tipo de

processo modela as interagdes entre dois ou mais processos de negdcio

Descrevem processos B2B e as interacdes entre duas ou mais entidades de

neg6cio.Os diagramas processos sdo geralmente de um ponto de vista global.As

interagdes sdo descritas como as seqiiéncias de atividades e as trocas de mensagens
entre os participantes.

No exemplo abaixo o Autorizador(Administradora de Cartdo de Crédito) faz a autorizagdo

de pagamento por cartdo de crédito, neste caso este processo interessa a Empresa 1(que

realiza a venda), logo ele devera ser modelado (desenhado) explicitamente.
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Em sub modelos sdo criados BPD (Business Process Diagram), Elementos de 4 categorias Sdo Comment [LA136]: Recuo.

eles: objetos de fluxo, objetos de conexdo, artefatos e swimlanes.como mostra na figura 4:

 1-Objetivos de Fluxos  2-Objetivos de Conexdo ~  3-Artefatos  4-Swimlanes |
Eventos Fluxo de Seqiéncia Objetos de Dados Pools
Atividades Fluxo de Mensagem Grupos Lanes
Gateways Associacao Anotagao

Figura 4- Categorias \Bésicas‘gg Elementos BPMN -
Fonte: Flavia Monique Baseada em (BPMN, 2009)

Comment [A137]: - Fonte de figuras deve ser
Helvética 10
** Jdem para todas Figuras do Texto.

1- Objetos de fluxo: definem o comportamento

* Evento, Atividade e Gateway

Activities Gateways
Events

O

Figura x- Eventos, Atividades e Gateway

2- Objetos de conexdo: conectores de objetos de fluxo
¢ Fluxo sequencial, Fluxo de mensagem e Associagao.

Seguence Message Flow Association
Flow
B — O o e fa T >

Figura x- Sequence Flow, Message Flow e Association

3- Artefatos: informagdes adicionais sobre os fluxos
* Dados, grupo e anotagao

Group
o s
Data Object Text | |
Annotation . |
. Text Annotation Allows | X
. a Maodeler to provide .
additional Information | |
ame
[State] . :




e Dividir um diagrama BPMN de acordo com os responsaveis pela
execucdo das atividades;
* Forma facil de ver onde um fluxo de processo atravessa uma linha

funcional ou departamental.

Pool

Lanes (within a Pool)

Figura x- POOL e Lanes.

A BPMN define um Unico tipo de diagrama, chamado de BPD (Business Process
Diagram).Como forma de exemplificar isto, observe que na Figura 5.5 sdo dispostos alguns dos
elementos que formam esta notagdo e o diagrama representa parte da modelagem do

processo de compra de um produto em uma loja
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O SPEM [3], Software Process Engineering Metamodel, ¢ um metamodelo (conjunto de
construtores e regras para a criacdo de modelos) que pode ser usado para descrever um processo
concreto ou uma familia de processos de desenvolvimento de software relacionados. A
execucdo do processo (enactment) ndo estd no escopo deste modelo.
O SPEM foi desenvolvido e é mantido pelo OMG (Object Management Group) desde 2002
resultado do esforco coletivo de pesquisadores e consultores, tais como: Empresas: IBM,
Rational, Computer Associates, Toshiba, Siemens, etc. e pesquisadores como: Philippe
Kruntchen, Craig Lairman, e diversos outros. para tentar suprir a necessidade de um padrdo
para as técnicas de modelagem de processo de software surgidas nos ultimos anos. Define o
conjunto minimo de elementos de modelagem necessarios para descrever qualquer processo de
desenvolvimento de software, utilizando uma abordagem orientada a objetos e a UML (Unified
Modeling Language, linguagem grafica para modelagem de sistemas discretos, de maior

aplicabilidade na drea de projeto de software orientado a objetos; a UML 1.4, de Jan 2001, é a

varcin wafaranncioda nala @DEM) ~nmna natania B Afnalmeanta a1 ODEM actd na varaia ) N Aa



figura 5.
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Figura 5- Arquitetura do SPEM definida pela OMG.

O nivel MO € definido por processos instanciados, ou seja, processos que estio em execugdo
em um projeto. A definicdo dos processos abstratos, estdo no nivel M1, como por exemplo o
Rational Unified Process (RUP). O SPEM se encontra no nivel M2 servindo de base para os

processos do nivel M1. Por fim, no nivel M3 estd definido o Meta-Object Facility (MOF)

que é uma tecnologia adotada pela OMG para definir meta-dados.

O SPEM utiliza mecanismos de extensdo da semantica padrdo da UML, para adapti-la ao
propésito da modelagem de processos, que sdo: esteredtipos, valores atribuidos e restrigdes. Um
esteredtipo, por exemplo, estende o vocabuldrio da UML, permitindo a criagdo de novos blocos
de construcdo derivados dos j4 existentes. Um fator que favorece a escolha do SPEM para a
definicdo de processos € que ele tanto define capacidades de modelagem dedicadas ao dominio
do processo de software, quanto se beneficia da expressividade da UML. Assim,
desenvolvedores de software que estejam familiarizados com a UML podem reutilizar seus

conhecimentos de modelagem de software no dominio da modelagem de processos de software.

4.1.2.1. A notacdo SPEM

Os diagramas da UML sdo usados para apresentar os vdrios aspectos de um modelo de processo
de software, como os de classe, de pacote, de atividade, de caso de uso, de seqiiéncia e de
estados, com algumas restri¢des.

| Comment [LA139]: Recuo.




entrada e saida, bem como os estados do fluxo de objetos.“Raias” podem ser utilizadas para
separar as responsabilidades dos diferentes papéis do processo.

especiais foram criados para os mais freqlientemente utilizados, como atividades, produtos de

trabalho, papéis, etc (veja alguns exemplos na Tabela 1).

Tabela 1. icones e estereétipos do SPEM.

Estéreotipo Comentario Notacio
WorkProduct Classe de produto de
trabalho produzido em
um processo €  estd
associado a um tipo de
produto.

WorkDefinition | Descreve o  trabalho

executado no processe.
Suas  subclasses  sdo

Activity, Phase, Iteration
e LifeCycle.

Activity Descreve uma parte do
trabalho executado por
um  ProcessRole:  as
tarefas,  operagdes e
acdes que sio executadas
por um papel.
ProcesRole Define responsabilidades
sobre WorkProducts
especificos e é o
executor de Activities.

Daocument Diferentes  tipos  de
WorkProduct como por
exemplo Documento

Texto, um Modelo UML,
Executavel, Biblioteca
de Codigo. etc.

AQUI -

4.1.2.2 Estrutura de Pacotes

O modelo SPEM ¢ estruturado em dois pacotes, como mostrado na figura 6.

I

<<metamodel>_> SPEM_Foundation = Estende um subconjunto do meta-modelo
SPEM_Foundation da UML 1.4. (Data_Types, Core, Actions, State_Machines,
Activity_Graphs, Model_management)
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SPEM_Extensions = Adiciona as construgdes e semanticas
requeridas para a engenharia de processos de software

Figura 6- Estrutura de Pacotes do SPEM.

O primeiro pacote, chamado SPEM_Foundation, representa uma extensdo da
especificagdo Unified Modeling Language (UML) e contém os elementos bdsicos que ddo
suporte ao SPEM e ao segundo pacote, o SPEM_Extensions, que contempla abstragdes
necessdrias e as semanticas requeridas para a engenharia de processo de software
[SPEM,2008].

O pacote SPEM_Foundation é formado por seis sub-pacotes: Core, Data_Types,
Activity_Graphs, Model_Management, Actions e State_Machines. Dentro deles
estdo contidos elementos bdsicos para modelagem de processo, como tipos de dados:
Boolean, Integer, String, AggregationKinf, etc.; elementos que representam agdes: Action,
CallAction, etc.; elementos de estados: State, Transiction, etc.; elementos que representam
diagramas de atividades: ActionState, ActivityGraph, etc.; e um elemento para
gerenciamento dos modelos: Package.

O pacote SPEM_Extensions também esta estruturado em sub-pacotes: Basic Elements,
Dependencies, Process Structue, Process Components e Process Lifecycle. A figura 7
mostra essas relacdes de dependéncias.
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Figura 7- Detalhamento dos Sub-Pacotes do SPEM.

O pacote Basic Elements (Elementos Bdsicos) contém elementos bdsicos para a

descricd@o do processo. Sdo elementos desse pacote:

Content Description: contém a descri¢do de um elemento do processo;

Guidance: responsdvel por fornecer informagdes mais detalhadas sobre
os elementos do processo. Existem quatro tipos de Guidance:

Techinique, Checklist, Guideline e Template.

O pacote Dependencies contém elementos que representam dependéncias.

Sdo elementos desse pacote:

e [ICategory: serve para associar um pacote a um elemento de outro pacote;
e Import: serve para indicar que todo o conteido do pacote em

questdo € adicionado ao namespace do pacote origem;

O pacote Process Structure contém os elementos principais para a construgdo da

modelacem S3n elementac decce nacate:
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classe de produto e um Kind estd relacionado ao tipo de produto.

e [IWork Definition and Work Definition Parameter: ¢ um tipo de
operagdo que representa o tipo de trabalho desenvolvido no processo, que
pode ser uma Task, Step ou Activity.

e [JActivity and Step: é a principal subclasse de Work Definition e
representa o trabalho realizado por um Role Definition. Uma atividade
pode ser constituida por Steps que sdo elementos atdmicos.

e [IRole Use and Role Definition: um Role Use representa o executor de
uma ou mais defini¢des de trabalho (Work Definitions) no processo.
Role Definition representa papéis e responsabilidades em atividades
(Activity).

O pacote Process Components contém elementos que tém por objetivo dividir o projeto
em defini¢des para que, assim, possam ser colocadas sob geréncia de configuracéo e versdo.
Sédo elementos desse pacote:

e [JMethod Package and Process Package: ¢ um “recipiente” que pode
possuir elementos de definicdo de métodos e de processo.

e [IProcess Component: representa uma descricdio do processo, sendo
consistente e podendo ser reusado com outros componentes para criar um
processo maior e mais complexo.

e [IProcess: ¢ definido a partir de um Process Component. Ele representa
uma familia de processos, dentro dos quais, mais processos podem ser
definidos.

e [ICategory (instance): é uma especializacdo de Category e divide as
atividades do processo de acordo com um tema.

O pacote Process Lifecycle contém elementos que ajudam a definir a execucdo do
processo, ou seja, como ele serd executado. Sdo elementos desse pacote:

e [JKind: qualifica as entidades bdsicas. Por exemplo, um Guidance pode
ser do Kind: White Paper, Guideline, Checklist ou Templates, e uma
Activity como uma Activity (atividade) ou Phase (fase).

e [JPrecondition: a cada Work Definition pode ser associada a uma pré-
condigao.

e [JPostcondition: semelhante a um Precondition, uma pré-condigdo
pode ser assaciada a uma Work Definition.
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integragdo da empresa para uma ampla gama de tecnologias, incluindo: Real-time, e
Especializadas em Embedded Systems, Analysis & Design, Arquitetura-Driven Modernizagdo e
Middleware e uma gama ainda maior de indUstrias, incluindo: Modelagem de Negdcios e da
Integracdo, C4l, Finangas, Governo, Saude, Conformidade Legal, Life Sciences Research,
Manufacturing Technology, robdtica, baseados em software de comunicagdes e espaco.
PadrGes de modelagem da OMG permitem um design visual forte, com a execugdo e
manutencgdo de software e de outros processos. Padroes de middleware OMG e perfis com
base no objeto comum Request Broker Architecture (CORBA ®) que da suporte a uma ampla
variedade de industrias.[15]

Modelagem Padrdes da OMG's, incluindo a Unified Modeling Language ™ (UML ®) e Model

e manutengao de software e de outros processos, incluindo sistemas de TI Modelagem de
Processos e Gestdao Empresarial. Padrées de middleware OMG's e perfis com base no objeto
comum Request Broker Architecture (CORBA ®) que é suportado em uma ampla variedade de
industrias.

O documento de requisitos que inicia cada configuragdo padrao OMG-atividade (Request

for Proposal) e outros documentos fundamentais estdo disponiveis para visualizagdo por
qualquer pessoa, membro ou ndo. Email discussao, participagdo de reunides, e votagdo é
restrita aos membros, apesar de sécios potenciais sdo convidados a participar de uma reunido
ou duas, como observador convidado.

OMG é também o produtor do evento para a Internacionalizagdo. OMG vem produzindo
eventos durante quinze anos e fornece uma gama completa de servigos de conferéncia de
gestdo e desenvolvimento de competéncias e conferéncia, produgdo e suporte a mensagens
orientada é a promogdo da midia.. Além disso, produz atualmente quatro Reunides Técnicas
da OMG e nove conferéncias e workshops a cada ano para os seus membros, em locais

espalhados pelo mundo.

g @ oo o =

™ 1 =
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Figura 8 (Companhias Ligadas a OMG)

6.1. Ferramentas de Modelagem
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As diversas linguagens ou abordagens de modelagem de processos apresentam diferentes
elementos de um processo [4], [6]. No entanto, alguns elementos sdo comuns as varias
abordagens como: agentes ou atores, papéis, atividades e artefatos ou produtos. Os agentes ou
atores sdo entidades que executam um processo € podem ser pessoas, sistemas ou ferramentas.
Um ator pode desempenhar vérios papéis. Os papéis descrevem um conjunto de
responsabilidades de atores ou grupos, os direitos e as habilidades necessdrias para realizar uma
atividade especifica do processo de software. Uma atividade inclui e implementa os
procedimentos, as regras, as politicas e os objetivos para gerar e modificar um conjunto de
artefatos. Um artefato ou produto € o (sub)produto e a matéria prima de um processo. Os

(sub)produtos podem ser criados, acessados ou modificados durante a atividade do processo.

Atualmente, existem diversas ferramentas de software disponiveis no mercado para suportar e
capacitar esforcos para a engenharia de processos de negdcio. Exemplos tipicos sdo:
¢ Ferramentas BPR (Business Process Reengineering)
Uma ferramenta BPR pode ser usada para modelar e analisar processos de negdcio. A
representacao visual dos processos e a habilidade para avaliar alternativas
suportam a engenharia de processos.
e Sistemas ERP (Enterprise Resource Planning)
Sistemas ERP automatizam processos de manufatura, organiza livros contdbeis, e
delimita departamentos corporativos. Um representaciio explicita do processo de
negdcio é usada como ponto de partida para a configurag@o destes sistemas.
» Sistemas WEM (Workflow Management)
Um sistema WFM ¢ uma ferramenta de software genérica, no qual permite a
defini¢do,execucdo, registro e controle de fluxos de workflows. Na esséncia, o
sistema WFM € um bloco de constru¢@o genérico para suportar processos de
negdécio.

e [BM Rational Process Workbench: é uma ferramenta construida como um
Rational Rose add-in.

e JRIS Process automation suite (www.osellus.com).

B /00% compativel com SPEM
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e Aris Platform
B Langada em 1992

B Principais clientes: OI, Petrobras, BNDES e VALE

» Pontos forte

. Excelente recursos de modelagem organizacional,
capturando diversas dimensdes do negdcio( estratégia,
organograma, produtos, processos, riscos, informacdes).

. Poderosos  recursos de simulagdo, permitindo
comparagdo de diferentes cendrios.

. Repositério integrado de informagdo permite andlises de
impacto ricas (ex: pessoas que precisam ser treinadas).

. Componentes adicionais para BSC, Sarbanes-Oxley,
Arquitetura Empresarial e Implantagcdo SAP, entre outros.

. Poderosa  ferramenta de inteligéncia, sugerindo
melhorias nos processos.

. Grande nimero de profissionais treinados no mercado

» Pontos de Atengdo

. Nao é um BPMS, pois ndo possui motor de
processos
. Meétodos de exportacdio de informacdes para

motores de processos sdo geralmente através de
BPEL, o que gera forte ruptura semantica
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e Eclipse Process framework
e JBoss jBPM
B Langado em 2006

> Pontos Fortes

. Politica baseada em open source
. Oferece uma versdo gratuita
. O produto pode executar em uma infra-estrutura

baseada em software livre

. Estd inserido em uma plataforma completa de
middeleware(jBoss Enterprise SOA Platform), que
inclui servidor de aplicacdo, enterprise service bus
e motor de regras de negdcio, entre outros.

. Pode ser uma opgdo para “process-enable”
aplicagdes JEE.
> Pontos de Atencio

* E uma ferramenta voltada para desenvolvedores Java,
nio sendo adequada para profissionais de negdcios,
processos ou mesmo analistas de sistemas.

* E baseada em notag@o proprietdria

*  Naio possui recursos de monitoramento da execugdo do
processo

Enquanto que as ferramentas BPR suportam o “re-pensamento” de processos de negdcio, os
sistemas ERP e WFM sdo as aplicacdes de software que tornam a engenharia de processos
possivel. Cada uma dessas ferramentas requer uma representagdo explicita dos processos, sendo
que a maioria das técnicas de modelagem existentes sdo utilizadas apenas por uma delas. Poucas
ferramentas utilizam uma técnica genérica como redes Petri, SADT, IDEF e EPC

XX Ferramentas Para BPMN
BizAgi(BPMN)

X.X Ferramentas Para SPEM
IRIS Process automation suite

6.1.1. Comparacio entra as Ferramentas

Notagao utilizada

SPEM BPMN



Interface
MUITO SIMPLES COMPLEXA
Apoio ao usuario
E-mail ou Tel Foéruns

Reconhecimento / difusdo da ferramenta

Brasil, principalmente, Mundialmente
e exterior Difundida

Funcionalidades interessantes

Publicagdo em HTML, Automagdo com BPM
exportagdo/importagdo (Business Process
entre ferramentas Management)
Custo
Académico livre e Software livre com
completo com baixo maodulos pagos
Custo

7.1. Sugestoes de Leitura

Business Process Management “Concepts, languages,

Mathias Weske.

Building the agile enterprise with SOA, BPM AND MBM
FRED A. CUMMINS

Business Process Management Workshops
Arthur ter Hofstede

Boualem Benatallah

Hye-Young Paik(Eds.)

Enterprise Architecture for integration
Rapid, Delivery, Methods and Technologies
Clive Finkelstein
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Exercicio

e A modelagem tem o potencial para produzir ganhos que justificardo o tempo e o
esforgo previstos?

e A modelagem sera estruturada de modo que as pessoas compreenderdo suas saidas
(ndo tdo grandes e complexas que causem desanimo)?

e As pessoas entendem porque nds estamos modelando os processos, e o “o que isso
pode trazer de beneficios para elas”?

*ex para BPMN / SPEM e Ferramentas
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Capitulo

Controle da Qualidade Total

Flavia Leite Soares, Willame Pereira

<Incluir aqui, antes da primeira se¢do do capitulo, uma visao geral do capitulo.>

6.1. Introducio
Para entender a evolugdo da Qualidade nas organizagdes poderiamos iniciar tragando uma linha temporal, onde o
marco inicial seria a criagdo de produtos segundo uma especificagdo técnica. Neste momento inicial, o foco dos
gestores era oferecer produto ou servigo sem falhas, ndo eram os processos de gestdo ou os clientes, internos ou
externos. Qualidade, entdo, era oferecer um produto/servigo dentro do que foi especificado, era oferecer algo
com auséncia de defeitos.
A fim de atingir essa meta, o produto/servico era verificado na medida exata da intensidade de inspeg¢des
realizadas. Ao longo do tempo, esse conceito tem mudado drasticamente, principalmente incorporando
elementos relacionados ao cliente e a participa¢do de toda organizagdo, incluindo a comunidade onde ela na qual
estd inserida, os fornecedores, os acionistas e, principalmente, seu corpo funcional.
Obviamente a satisfagdo do cliente ndo é resultado apenas e tdo somente do grau de conformidade com
as especificagGes técnicas. O cliente ndo busca somente um produto sem defeito, mas também fatores como
prazo e pontualidade de entrega, condi¢Ges de pagamento, atendimento pré e pds-venda, flexibilidade, entre
outros.
Nesse contexto, existem diversas abordagens que procuram tratar esses problemas por meio da
implantagdo da Qualidade Total. O tema serd apresentado nestse capitulo com a introdugdo dos principais
conceitos e métodos utilizados nas organizagGes para garantir que seus objetivos sejam alcangados.

6.2. O que é Qualidade?
0 grande objetivo das organizagdes humanas é atender as necessidades do ser humano na sua luta pela
sobrevivéncia na Terra. Um produto ou servigo de qualidade é aquele que atende perfeitamente, de forma
confidvel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo certo, as necessidades do cliente.
Segundo Armand Vallin Feigenbaum, qualidade “é a combinagdo de caracteristicas de produtos e servigos
de cada area da organizagdo, para o atendimento das expectativas do cliente.”.
Para W. Edwards Deming qualidade “ndo é sé auséncia de defeitos. O consumidor é a parte mais
importante da linha de produgdo. O verdadeiro critério da boa qualidade é a preferéncia do consumidor. E isto
que garantird a sobrevivéncia de sua empresa: a preferéncia do consumidor pelo seu produto em relagdo ao seu
concorrente, hoje e no futuro”.
Outra definigdo é a da FNQ - Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade - FNQ, baseada na NBR ISO
8052, que diz: "Qualidade é a totalidade das caracteristicas de uma organizagdo, atividade, processo ou produto
de satisfazer as necessidades explicitas ou implicitas".
Segundo Paladini (2004), a qualidade pode ser desdobrada em dois planos bem definidos, sendo um
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seja, uma multiplicidade de itens, enquadrando-se no plano espacial; e sofre alteragbes conceituais ao longo do
tempo num processo evolutivo, enquadrando-se no plano temporal.

Tendo em vista a complexidade e subjetividade do conceito de qualidade, e a variagdo de percepgdo da
qualidade, Garvin (1992) desagrega o conceito de qualidade para analisar os elementos basicos. Em sua andlise, o
autor classifica ou categoriza as chamadas oito dimensdes da qualidade, no intuito de dirimir as duvidas e
interpretacGes equivocadas sobre o assunto. As dimensdes da qualidade segundo Garvin sdo: desempenho,
caracteristicas, confiabilidade, conformidade, durabilidade, atendimento, estética e qualidade percebida.
Podemos observar que algumas desses elementos sdo técnicos, elementos que fazem com que o produto
esteja dentro do especificado, exemplo: suas caracteristicas e durabilidade. Outros elementos, como estética,
confiabilidade e qualidade percebida, sdo abstratos, dependem da percepgdo do usuario. Estes elementos
abstratos podem mudar de usuario a usuario do servigo, tendo cada um uma percepgao diferente.

6.3. Competitividade x Produtividade
O assunto competitividade empresarial tem despertado um interesse cada vez maior, a partir principalmente da
década de 70, quando empresas e nagdes que dominavam determinados setores do mercado foram destituidas de
sua posigdo por concorrentes até entdo ndo levados em consideragao.
Empresas aparentemente inexpugnaveis podem, devido as rapidas mudangas, ter sua sobrevivéncia
ameacada. Essas mudangas no posicionamento relativo das empresas ndo é algo pontual, mas sim uma tendéncia
que se observa atualmente. Estratégias, técnicas e modelos de gestdo revoluciondrios sdo instrumentos usados
para tomar o lugar de empresas que durante décadas detinham grande fatia do mercado.
Um caso emblematico é o da tradicional indUstria automobilistica americana que, pela primeira vez na
histdria, foi superada pelas montadoras asiaticas: elas vendem nos Estados Unidos mais do que as trés maiores

montadoras locais huntas\.l _ —~ -| Comment [AV157]: De onde vem essa

E por este motivo que a preocupagdo atual da alta administragdo das empresas em todo mundo tem sido
desenvolver sistemas administrativos (software) suficientemente fortes e ageis de tal forma a garantir a
sobrevivéncia das empresas.

6.3.1. Conceito de Produtividade

Inicialmente, para sobreviver, uma empresa necessitava apenas produzir/fornecer produtos/servigos que fossem
bons o suficiente para satisfazer ao cliente, ou seja, que tivessem qualidade.
H4 muito tempo produzir/fornecer um bom produto/servigo deixou de ser um diferencial para ser uma
obrigagdo. Para continuar no mercado, as empresas devem superar as expectativas dos clientes produzindo o
melhor produto da forma mais eficiente possivel, ou seja, serem produtivas.
A Organizagdo Internacional do Trabalho (OIT) define produtividade como “a relagdo entre os bens e
servigos produzidos e o valor dos recursos utilizados no processo de produgdo”.
J4 a defini¢do de Burckminster Fuller passa a sensagdo de continuidade, da busca constante da otimizagdo.
“Produtividade é conseguir cada vez mais com cada vez menos”.
Segundo Falconi, aumentar a produtividade é produzir cada vez mais e melhor com cada vez menos. Pode-
se entdo representar a produtividade como o quociente entre o que a empresa produz (Output) e o que ela
consome (Input):

Output

Input

As organizagdes, que tém como missdo satisfazer as necessidades do ser humano, produzem
produtos/servigos (Output) para atenderem as necessidades dos clientes.
Estes produtos/servigos devem ser especificados, projetados e produzidos de tal forma a terem valor, ou
seja, serem necessarios, desejados e ambicionados pelos clientes. O prego é fungdo deste valor. Se a empresa for
capaz de agregar muito valor por um baixo custo, ela dominarad o mercado, pois os consumidores, evidentemente,
sempre procurardo o maximo valor pelo seu dinheiro.
Este valor deve ser agregado ao menor custo (Input). O custo representa os valores que a organizagdo
retira da sociedade e aos quais agrega valor para esta mesma sociedade. Desta maneira, substituindo-se na
equacdo anterior, output por Valor Produzido e Input por Valor Consumido podemos visualizar a produtividade
como Taxa de Valor Agregado:

Produtividade =
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Valor Produzido

Produtividade = Valor Consumido — Taxa de valor agregado

Para aumentar a produtividade de uma organizagdo humana, deve-se agregar o maximo de valor (maxima
satisfagdo das necessidades dos clientes) ao menor custo. Quanto maior a produtividade de uma empresa, mais
util ela é para a sociedade, pois esta atendendo as necessidades dos seus clientes a um baixo custo.
Qualidade
Custos
Esta defini¢do de produtividade torna clara a afirmagdo do Prof.de Deming: “ de que a produtividade é
aumentada pela melhoria da qualidade e que este fato é de dominio de uma seleta minoria.”

Uma ultima definigdo de produtividade seria:
Faturamento

Produtividade =

Produtividade =
Custos

A vantagem da defini¢do acima é que, além de levar em conta considerar todos os fatores internos da
empresa (taxa de consumo de materiais, taxa de consumo de energia e taxa de utilizagdo de informagdo), ela
inclui também o cliente como fator decisivo de produtividade. Se o cliente ndo quiser estiver interessado em

comprar, por maior que seja a eficiéncia da empresa, a produtividade caira.
Para que tenham maxima produtividade, os trés elementos basicos que constituem as organizagGes
devem ser melhorados: equipamentos e materiais; procedimentos e métodos; e o ser humano.
Falconi propGe uma base conceitual para um programa de aumento de produtividade:
e E necessario fazer “aporte de conhecimento” de maneira a aumentar o ativo de conhecimento da
empresa;
e Uma vez que existe uma limitagdo na velocidade do aprendizado humano, o aporte deve ser continuo;
E necessaria uma postura voluntaria para que o aprendizado ocorra de forma célere, portanto toda a
empresa deve ser gerenciada de modo a elevar o moral das equipes;
e Dado que o ativo de conhecimento foi inserido nas pessoas, é importante criar condigdes para que a saida
dessas pessoas da empresa seja evitada;
e Um programa de qualidade e produtividade é essencialmente um programa de “aporte de conhecimento”
e para que ele seja realmente absorvido pela empresa é necessario tempo. Um programa de qualidade
bem conduzido leva algo em torno de cinco anos. Os resultados sdo lentos e graduais, mas definitivos.

6.3.2. Conceito de Competitividade
| Ser competitivo é ter a maior produtividade entre todos os seus concorrentes;, € proporcionar algo Unico que seja
valorizado pelo cliente. Quando a empresa consegue fornecer esse “algo Unico” a um preco aceitavel pelo cliente
e que a0 mesmo tempo supere os custos adicionais, a empresa alcanga um desempenho superior, pois, além de
agregar o “valor da qualidade” ao seu produto ela pode se tornar Unica naquele mercado.
Como mostra a figura abaixo, o valor da qualidade é agregado aos produtos a partir dos trés elementos
basicos que constituem as organizagdes (equipamentos e materiais, procedimentos e métodos, e o ser humano).
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Figura 6.1. Agregacéo do valor da qualidade (Falconi)
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Segundo W. Deming, “A produtividade é aumentada pela melhoria da qualidade. Esse fato é bem
conhecido s6 por uma seleta minoria”. Apenas a minoria citada sabe que ndo existe um ponto de perfei¢do da
qualidade, mas sim uma busca continua pela qualidade ideal. As necessidades dos clientes e o mercado estdo em
constante mudancga e, por isso, apenas as empresas que buscam a melhoria da qualidade estdo aptas a sobreviver
nesse novo cendrio mundial de concorréncia.
O que realmente garante a sobrevivéncia da empresa é a garantia de sua competitividade.
e \\
Sobrev;venua \

I
/ Competitividade

I
Produtividade
[

Qualidade - Prefe‘réncia do Cliente \

4 4 4 + 4 4

[ I I | [ [
Projeto ||[Fabricacao|Seguranca | Assisténcia/| Entrega Custo
Perfeito|| Perfeita ||Do Cliente|| Perfeita || No Prazo || Baixo

Figura 6.2. Fatores necessarios a sobrevivéncia da empresa (Falconi)

O componente informacdo é de suma importancia nesse cendrio de competitividade, pois ela é trata-se da
matéria-prima necessaria a criacdo de conhecimento, um instrumento essencial para:
e Captar as necessidades dos clientes por meio de métodos e instrumentos sofisticados;
e Pesquisar e desenvolver novos produtos que melhor se adaptem aquelas necessidades;
e Pesquisar e desenvolver novos processos que garantam melhor qualidade de conformidade e custos mais
baixos;
® Gerenciar sistemas administrativos que conduzam a maior produtividade;
e Comercializar e dar assisténcia técnica aos clientes.

6.4. Qualidade Total
Para se ter qualidade total dentro de uma organizagdo, é necessario existir um controle total desta como um todo.
0 Japdo pos-guerra havia criado o TQC — Total Quality Control, que envolve todas as fungdes (fabricagdo,
marketing, compras, etc). Porém houve a necessidade do envolvimento de todas as fungdes em niveis
hierarquicos. O TQC evoluiu para o CWQC (Company Wide Quality Control — Controle Total por Toda Companhia).
0O CWQC possui quatro tdpicos principais:
e Envolvimento de outras fungdes no controle da qualidade além da fabricagdo;
e Participacdo dos empregados de todos os niveis hierdrquicos;
®  Filosofia de melhoria continua;
e Forte interagdo com o cliente (quem define a qualidade);
O controle total da qualidade tem como premissa basica a satisfacdo da necessidade das pessoas, e
conseqientemente, o resultado desejado da empresa: Qualidade Total de todos os niveis e setores. Nas proximas
secOes seram serdo descritas as abordagens para o Controle da Qualidade Total de acordo com alguns dos autores
mais conhecidos.

6.4.1. Deming

Reconhecido mundialmente como o grande promotor do Controle da Qualidade no Japao, deixou grandes

| contribuicdes para o desenvolvimento da qualidade. Deming (1990) desenvolveu Ssua abordagem ¢é
baseada no uso de métodos estatisticos para reduzir custos e aumentar a produtividade e qualidade de
produtos, Deming (1990). Para descrever sua filosofia, Deming definiu 14 pontos:
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1) Criar uma constincia de propdsitos de melhorar produtos e servigos.

2) Adotar uma nova filosofia. E momento de iniciar um movimento por mudangas, de despertar para
o desafio, de assumir a lideranga em direcdo a transformacao.

3) Eliminar a necessidade de inspe¢do em massa, priorizando a internalizacdo da qualidade do
produto. A qualidade ndo se origina da inspec¢do, mas do melhoramento do processo.

4) Acabar com o sistema de compras baseado apenas no pre¢o. Minimizar o custo total por meio de
relacionamentos duradouros, calcados na qualidade e na confianga com um tnico fornecedor para
cada item.

5) Melhorar constantemente o sistema de planejamento, produgao e servigos.

6) Implantar métodos de treinamento no local de trabalho.

7) Reformular métodos de supervisdo; instituir a lideranca com o objetivo de ajudar as pessoas a
realizar um trabalho melhor.

8) Eliminar o medo da organizacdo.

9) Romper as barreiras entre os departamentos.

10) Eliminar slogans, exortagdes e metas para a mao-de-obra que nio oferecam meios para alcancé-las.

11) Eliminar os padrdes de trabalho e cotas numéricas.

12) Romper as barreiras que privam o empregado de ter orgulho do seu trabalho.

13) Estabelecer um programa rigoroso de educagdo e auto-aperfeigoamento para todo o pessoal.

14) Criar uma estrutura na alta administracdo que tenha como fungdo implantar os 13 pontos
anteriores. A transformacio ¢é tarefa de todos.

O enfoque de Deming estd no controle e melhoria de processo, ndo apresentando para tanto, um
sistema estruturado, ou uma metodologia clara para a implementac@o de sua abordagem nas empresas.

6.4.2. Juran

Suas principais contribui¢des foram a defini¢dio e organizacdo dos custos da qualidade e o enfoque da
qualidade como estratégia empresarial. Juran atribui a responsabilidade pela qualidade final do produto ou
servi¢o a funcdo qualidade, que segundo Juran (1991) "é o conjunto das atividades através das quais
atingimos a adequagdo ao uso, ndo importando em que parte da organizacdo estas atividades sdo
executadas."

A esséncia do Juran Management System para o gerenciamento da qualidade ¢ denominada
Trilogia de Juran e € constituida dos seguintes conceitos:

e Planejamento da Qualidade: processo de preparagdo para encontrar as metas de qualidade;

e Controle da Qualidade: processo de encontro das metas de qualidade estabelecidas durante as operagdes;

e Aperfeicoamento da Qualidade: processo de melhoria continua da qualidade por meio de mudangas
planejadas, previstas e controladas.

A implantag@o desta abordagem ¢é baseada na formacdo de equipes de projeto para a resolucdo de
problemas, um a um, melhorando a qualidade continuamente. Nao h4, no entanto, uma preocupagdo em
organizar todas as atividades da fung@o qualidade, de modo a garantir os melhores resultados desde o
inicio do processo.

6.4.3. Crosby

Sua abordagem baseia-se na prevencdo. O pai da filosofia Zero Defeito, preconiza que a qualidade é
assegurada se todos se esforcarem em fazer seu trabalho corretamente da primeira vez. Qualidade significa
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conformidade com os requisitos e ela deve ser definida em termos quantitativos para ajudar a organizagdo
a agir com base em metas tangiveis.

Para Crosby (1985), a qualidade € responsabilidade dos trabalhadores, o autor ndo considera, no
entanto, outros aspectos que afetem a qualidade e que estdo fora do controle dos operdrios, como o0s
problemas com a matéria-prima fornecida, erros de projeto e outros.

Para sedimentar sua filosofia Crosby (1985) instituiu seus 14 pontos, que constituem as etapas de
implementacdo de sua abordagem, sdo eles:

1) Compromisso da alta gestdo com a qualidade. Um documento com a definicdo da politica de
qualidade e os objetivos da empresa deve ser elaborado;

2) Constituigdo de equipes de melhoria da qualidade coordenadas pelos gerentes;

3) Medic¢do dos resultados. Os indicadores devem ser introduzidos a fim de identificar as
necessidades de melhoria;

4) Avaliacdo dos custos da qualidade;

5) Comunicagdo dos resultados aos supervisares e operdrios. Os funciondrios devem compreender a
importancia do respeito as especificagdes e o custo das ndo conformidades;

6) Reunido para identifica¢do dos problemas e tomada de agdes corretivas;

7) Estabelecimento de um comité informal para a divulgacdo do programa “zero defeitos” na
organizacao;

8) Treinamento da geréncia e supervisdo para implementar o que lhes compete no programa;

9) Instituir “o dia zero defeitos”, onde os resultados anuais sdo divulgados e efetua-se o
reconhecimento a todos os participantes do programa;

10) Estabelecimento dos objetivos a serem seguidos. Para transformar os compromissos em acdo os
individuos e os grupos devem ser encorajados a estabelecerem metas de aperfeigoamento;

11)Eliminar as causas dos erros. Os empregados devem ser consultados sobre a origem dos
problemas;

12) Recompensar aqueles que atingiram os seus objetivos;

13) Formar os conselhos da qualidade a fim de trocarem ideias e experiéncias;

14) Recomecar e progredir sempre: faca tudo de novo.

A filosofia de Crosby é voltada mais para o comportamento humano como unico meio para se
garantir a qualidade. E necessario que haja meios bem definidos, através de uma metodologia bem

estruturada, para garantir o sucesso do programa e a conquista da Qualidade Total.

6.4.4. Feigenbaun

Ficou conhecido pela introdugdo do termo Total Quality Control (TQC) em 1961: "um sistema eficiente para a
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integracdo do desenvolvimento da qualidade, da manutencdo da qualidade e dos esforgos de melhoramento da
qualidade dos diversos grupos numa organizagdo, para permitir produtos e servicos mais econémicos que levem
em conta a satisfacdo total do consumidor".

Sua abordagem diz que a qualidade deixa de ser responsabilidade de um departamento especializado em
controle da qualidade e passa a ser fungdo de todas as areas da empresa. Para Feigenbaum a Qualidade é uma
filosofia de gestdo e um compromisso com a exceléncia.

6.4.5. Ishikawa

A abordagem de Ishikawa nasceu a partir da compilacdo de diversos aspectos do trabalho de vdrios
especialistas como Deming, Juran e Shewart, acrescendo a eles uma grande preocupagdo com a
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participacdo do elemento humano e trazendo para o controle da qualidade uma visdo humanistica sob a
influéncia dos trabalhos de Maslow, Herzberg e McGregor.

Sua filosofia ¢ voltada para a obtencdo da qualidade total (qualidade, custo, entrega, moral e
seguranga — conceitos que serdo explicados na se¢do 6.5.2) com a participacdo de todas as pessoas da
organizacdo, da alta geréncia aos operdrios do chdo de fibrica. No TQC japonés, através de uma
metodologia bem definida, todos os niveis empresariais colocam suas atividades didrias sob controle,
garantindo a qualidade por toda a empresa.

Ishikawa (1993) enfatiza também a participag¢@o dos funciondrios através dos Circulos de Controle
de Qualidade (CCQ), para a melhoria continua dos niveis de qualidade e resolu¢do de problemas. Nos
circulos de qualidade s@o destacadas as seguintes caracteristicas:

e Voluntarismo: os circulos devem ser criados em bases voluntarias e ndo por ordens superiores.

e Autodesenvolvimento: os membros do circulo precisam ter vontade de estudar.

e Desenvolvimento mutuo: os membros do circulo precisam aspirar a expandir os seus horizontes e a
cooperar com outros circulos.

e Eventual participagdo total: os circulos precisam estabelecer, como seu objetivo final, a participa¢do total
de todos os trabalhadores do mesmo local de trabalho.

A abordagem de Ishikawa, justamente por ser mais abrangente e conciliar diversas caracteristicas
das abordagens anteriores, acaba sendo criticada pela sua dificuldade de implantacdo, apesar de ser
simples e clara. Na verdade, esta abordagem exige por parte da empresa um comprometimento € uma
mobiliza¢do significativamente maiores do que nos outros casos. Em aAlgumas vezes, chega-se a
relacionar esta necessidade de persisténcia e entusiasmo com a cultura e tradi¢@o japonesas, o que também
acaba gerando ddvidas quanto a validade desta abordagem em paises ocidentais.

Tendo a necessidade de se optar por uma das abordagens apresentadas para desenvolver este
trabalho, escolheu-se o TQC no estilo japonés, segundo a abordagem de Ishikawa. A escolha recaiu sobre
esta linha por varios motivos, destacando-se os seguintes:

e (Os pontos mais importantes das abordagens dos demais especialistas acabam aparecendo no TQC no
estilo japonés, os quais podem ser verificados nos Principios Basicos do TQC, que serdo descritos neste
capitulo, a partir da secdo 6.5;

e (lareza da metodologia de implementagdo desta abordagem;

e Ampla divulgagdo desta abordagem entre as empresas brasileiras, principalmente através do Prof. Falconi

Este trabalho tratard apenas do TQC no estilo japonés, procurando em alguns pontos demonstrar a
coeréncia com as outras abordagens. E importante salientar que neste trabalho a metodologia do TQC
possui grandes contribui¢cdes do Dr.e Falconi Campos, que procurou adaptar alguns aspectos a cultura
local, bem como, estruturar o sistema administrativo TQC em etapas bem claras para facilitar a sua
implementacao.

6.5. Controle da Qualidade Total
Campos (1992) define o TQC no modelo japonés como um sistema gerencial que, com o envolvimento de
todas as pessoas em todos os setores da empresa, visa satisfazer suas necessidades, através da pratica do

controle da qualidade. Tendo como premissa bdsica que o objetivo principal de uma empresa é a sua
sobrevivéncia, o TQC vai buscar isto através da satisfacdo das necessidades das pessoas.
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Assim, o primeiro passo € identificar todas as pessoas afetadas pela sua existéncia, e como atender
suas necessidades. Segundo o autor, de forma e em momentos diferentes, a empresa interage com
consumidores, acionistas, empregados e com a comunidade na qual estd situada. O quadro abaixo mostra
como esta interag@o pode ocorrer:

Tabela 6.1. Satisfacdo das pessoas da empresa.

Pessoas Meios
Consumidores Qualidade de produtos e servicos, Alto Valor Agregado,

Custo Proporcional.

Empregados Remuneracio justa, Condicdes de trabalho adequadas,
Crescimento profissional e pessoal.

Acionistas Produtividade > Lucratividade

Comunidade Impostos >Geragdo de recursos, Meio Ambiente >

Preservagio, Geragdo de empregos.

O objetivo principal de uma empresa (sua sobrevivéncia por meio da satisfacdo das necessidades
das pessoas) pode ser alcangado pela pratica do Controle da Qualidade Total, que atende aos objetivos da
empresa por ser um sistema gerencial com as seguintes caracteristicas basicas:

e Parte do reconhecimento das necessidades das pessoas e estabelece padrdes para o atendimento destas
necessidades.

e Visa manter os padrGes que atendem as necessidades das pessoas.

e Visa melhorar (continuamente) os padrdes que atendem as necessidades das pessoas, a partir de uma
visdo estratégica com abordagem humanista.

Segundo Ernest & Young (1993), o TQC consiste na criacdo de uma vantagem competitiva
sustentdvel, que se dd por meio do constante aprimoramento do processo de identificagdo e atendimento
das necessidades e expectativas dos clientes quanto aos produtos e servicos requeridos, e da utilizagdo
eficiente dos recursos existentes de modo a agregar o mdximo de valor ao resultado final. Os objetivos da
utilizacdo deste método gerencial sdo:

e  Garantir uma maior satisfagdo do cliente, fornecendo produtos e servigos que correspondam as suas

e Melhorar a qualidade do atendimento;

®  Maior eficiéncia e produtividade, mantendo cada etapa do processo produtivo sob controle, detectando
possiveis falhas e rastreando suas causas;

e Maior integracdo do pessoal, promovendo a comunicagdo entre os varios setores e diferentes niveis
hierarquicos (comunicagdo vertical e horizontal);

e Redugdo de custos, minimizando retrabalhos;

®  Maior lucratividade e crescimento.

Para Ishikawa (1993), "praticar um bom controle de qualidade é desenvolver, projetar, produzir e
comercializar um produto de qualidade que é mais econdmico, mais til e sempre satisfatério para o
consumidor.". De onde se pode concluir que a qualidade deixa de ser responsabilidade de um
departamento de controle de qualidade para ser uma obrigacdo de todos: do presidente da organizacdo ao

funciondrio do mais baixo nivel hierdrquico.
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6.5.1. Apresentacio do Controle da Qualidade Total

O TQC, como ¢ visto hoje, surgiu no Japdo a partir de idéias americanas apés a Segunda Guerra
Mundial. O modelo apresenta contribui¢des de vdrias fontes, utiliza, por exemplo, alguns conceitos
trazidos da escola da administragdo cientifica de Taylor, o controle estatistico do processo de Shewhart e
as teorias humanisticas de Maslow, Herzberg e McGregor. Mas as maiores contribui¢des vieram de nomes
como Deming, Juran e Ishikawa.

Deming deu um enfoque maior a utilizagdo de métodos estatisticos de maneira sistematica. Juran
por sua vez procurou mostrar que apenas o esforco da mao de obra no controle da qualidade ndo era
suficiente, responsabilizando a administra¢@o por cerca de 85% dos problemas de qualidade. A busca da
qualidade total passa a ser entdo uma funcdo gerencial.

E Ishikawa é o responsdvel pela unido de todos estes conhecimentos da maneira organizada e
sisttmica como é conhecido o TQC hoje. Introduzindo, ainda, a participagdo de uma massa critica de
funciondrios das empresas na resolugdo de problemas de qualidade com os chamados Circulos de Controle
de Qualidade - CCQ.

Sabendo que os servigos possuem caracteristicas bastante peculiares, pode-se entender a
dificuldade em avaliar objetivamente a sua qualidade, assim como, quantificar as medidas de suas
caracteristicas. No entanto, diversas empresas do setor de servicos estdo em estdgio avancado de
implementacio do TQC, comprovando que o método € aplicavel a qualquer ramo da inddstria.

Cada empresa € diferente, mesmo atuando no mesmo ramo. Isto significa dizer que o método néo é
uma receita de bolo e que, em cada caso, deverdo ser respeitadas as caracteristicas préprias de cada
empresa, como porte, nimero de funciondrios e cultura da regido. Enfim, o método permite que, caso a
caso, as particularidades sejam analisadas e, quando necessdrio, sejam feitas adaptacdes.

6.5.2. Significado do Controle da Qualidade Total
Controlar uma organizagdo humana significa detectar quais foram os fins, efeitos ou resultados ndo alcangados
(que sdo os problemas da organizagdo), analisar estes maus resultados buscando suas causas e atuar sobre estas
causas de tal modo a melhorar os resultados.
Como o objetivo de uma organizagdo humana é satisfazer as necessidades das pessoas, entdo o objetivo, o
fim, o resultado desejado de uma empresa é a Qualidade Total que sdo todas as dimensdes que afetam a
satisfacdo das necessidades das pessoas e, por conseguinte a sobrevivéncia da empresa. Essas dimensdes sdo
mostradas na (Tabela 62.1) e tem o seguinte significado:

Tabela 6.2. Dimensdes da Qualidade Total. Adaptado de [Campos 1992]

QUALIDADE . ..
(de todos envolvidos) Cliente, Vizinho
CUSTO Cliente, Acionista, Empregado e
(final e intermediario) Vizinho
ENTREGA .
(condigdes e indicadores) Cliente
MORAL E d
(satisfagdo) mpregado
SEGURANGA - Cliente, Empregado e Vizinho
(empregados e usuarios)
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e Qualidade: diretamente ligada & satisfacdo do cliente interno ou externo. E medida por meio das
caracteristicas da qualidade dos produtos ou servigos finais ou intermediarios da empresa. Ela inclui a
qualidade do produto ou servigo (auséncia de defeitos e a presenga de caracteristicas que irdo agradar ao
consumidor), a qualidade da rotina da empresa (previsibilidade e confiabilidade em todas as operagdes), a
qualidade do treinamento, a qualidade da informagédo, a qualidade das pessoas, a qualidade da empresa, a
qualidade da administracdo, a qualidade dos objetivos, a qualidade do sistema, a qualidade dos
engenheiros, etc.

e Custo: ndo apenas o custo final, mas os custos intermedidrios. O prego é também importante, pois ele
deve refletir a qualidade. Cobra-se pelo valor agregado.

e Entrega: condigdes de entrega dos produtos ou servigos finais e intermediarios de uma empresa: indices
de atrasos de entrega, indices de entrega em local errado e indices de entrega de quantidades erradas.

e Moral: mede o nivel de satisfagdo de um grupo de pessoas. Pode ser medido de varias maneiras: indice de
turn-over, absenteismo, indice de reclamagdes trabalhistas, etc.

e Seguranga: mede-se a seguranga dos empregados e usudrios do produto por meio de indices como
numero de acidentes, indice de gravidade, etc.

Portanto, se o objetivo é atingir a Qualidade Total, devemos medir os resultados para saber se este
objetivo foi alcangado ou ndo. Diante de qualquer destes resultados (fins) que estejam fora do valor desejado,
deve-se controlar (buscar causas e atuar).

TQC = (Controle + Qualidade)Total
TQC = Controle Total + Qualidade Total
Controle total é o controle exercido por todas as pessoas da empresa, de forma harménica (sistémica) e

77777777777777777777777777777777777777777777 vai ser dito 14 na frente.

metddica (baseado no ciclo IPDCN). Qualidade total é o verdadeiro objetivo de qualquer organizagdo humana: _ - {Comment [W160]: Referenciar dizendo que isso
satisfacdo das necessidades de todas as pessoas. TQC é o controle exercido por todas as pessoas para a satisfagdo

das necessidades de todas as pessoas.
6.5.3. Principios da Qualidade Total

O que estd por tras do conceito de TQC, bem como de sua metodologia é uma filosofia muito bem
definida. Segundo Campos (1992) as empresas que adotam o TQC como modelo gerencial seguem alguns
principios basicos:

1. Orientagdo pelo cliente: Produzir e fornecer servigos e produtos que sejam definitivamente requisitados
pelo consumidor.

Faz parte do passado a época em que a demanda era muito maior que a oferta e, com isto, as empresas

podiam fabricar seus produtos e servigos independentemente das necessidades dos consumidores. Tudo o que
era produzido era consumido pela escassez de ofertas. Os consumidores, entdo, adaptavam suas necessidades em
fungdo do que podiam conseguir no mercado.

A conjuntura atual mudou: a demanda continua grande, mas a oferta multiplicou-se em nimero muito

maior. Agora as empresas precisam adaptar-se aos gostos e necessidades dos clientes e quem ndo seguir essa
tendéncia corre o risco de ficar fora do mercado.

As empresas atentas a nova realidade criam um canal de comunicagdo sempre aberto com o mercado
promovendo uma continua conversagdo. Este canal tem como fung¢do basica saber o que o cliente pensa em todas
as etapas da compra do produto ou servigo.

O que o cliente precisa, quais sdo suas necessidades, o que ele espera do produto ou servico e o que a

empresa deveria estar oferecendo? O que ele espera da empresa durante a compra e qual deve ser a postura da
empresa representada no momento da compra pelo funcionario de linha de frente? Qual sua impress&do pds
compra, se ele estd satisfeito, sim, ndo, por qué?
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Todas estas informagGes devem ser tratadas dentro da organizagdo e para funcionar como ponto de

partida para o desenvolvimento de novos produtos e servigos e implantagdo de novas tecnologias. Além disso, a
empresa precisa ter uma infra-estrutura que garanta a auséncia de erros em todas as etapas do processo
produtivo até o cliente, instalando uma rede de servigos para total satisfagdo que deve ser melhorada
continuamente.

2. Qualidade em primeiro lugar: Conseguir a sobrevivéncia por meio do lucro continuo pelo Dominio da
Qualidade.

Dando-se prioridade a qualidade, os lucros virdo como conseqliéncia. Em Ishikawa (1993), o autor afirma

gue se uma empresa segue o principio da qualidade em primeiro lugar, seus lucros aumentardo com o decorrer do
tempo. Mas se uma empresa persegue o objetivo de atingir lucros em curto prazo, perdera a competitividade no
mercado internacional e, a longo prazo, perdera os lucros.

Deming mostra como as coisas acontecem em uma reagdo em cadeia quando o foco da empresa estd na
qualidade.

Melhoria da Menor custo, Aumento da
qualidade melhor produtividade >
aproveitamento dos

A 4

Conquista de mercados Ficar no negécio Oferecer empregos
—> com uma melhor N e aumentar esta
qualidade e pregos baixos oferta

Neste contexto, a empresa deve adotar uma postura de preocupacgdo constante com a qualidade de todos
0s processos da organizagdo. Iniciando pela definigdo clara do que seria um produto ou servigo de qualidade com
base nas necessidades e expectativas dos clientes e das possibilidades da empresa em questdo. Em seguida, fazer

um planejamento da qualidade, aliando neste planejamento o projeto/desenvolvimento de novos
produtos/servicos e a garantia da qualidade da produgdo/prestacdo destes novos produtos/servigos.
Este principio fomenta na empresa uma insatisfagdo continua com os niveis de qualidade obtidos,
buscando sempre alcangar niveis mais elevados.

3. Acdo orientada por prioridades: Identificar o problema mais critico e soluciona-lo pela mais alta
prioridade.

A solugdo de problemas é iniciada pela identificagdo dos mesmos. A pratica da maioria das empresas com

uma gama de problemas aguardando solugdes é a escolha aleatdria ou com critérios restritos como, por exemplo,
a simplicidade do problema em questdo ou a grande soma de dinheiro envolvida. Estes critérios de seleg¢do, no
entanto, geralmente ndo levam em consideragdo os clientes envolvidos.

O TQC prega que os problemas da empresa sejam listados e, com base nas informacg&es de clientes,

mercado e diretrizes da alta administragdo, componha-se um ranking de prioridades. A andlise e solugGes destes
problemas segue entdo a ordem de importancia estabelecida, definindo-se metas a serem alcancadas e um
cronograma a ser cumprido.

4. Agdo orientada por fatos e dados: Falar, raciocinar e decidir com dados e com base em fatos.
Ainda hoje existem administradores que tém um conhecimento bastante abrangente e podem se dar ao

luxo de resolverem todos os seus problemas apenas sabendo de sua existéncia, uma simples olhada e a solugdo ja
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estd |a na ponta da lingua. Acontece que nem todos sdo assim tao privilegiados, apesar de, em sua grande maioria,
acharem-se capazes de resolverem tudo desta maneira tdo simplista. O "achismo" continua a ser um método de
auxilio a tomada de decisdes muito utilizado. Os gerentes, supervisores, e funciondrios em geral que possuem
algum processo sob sua autoridade, devem habituar-se a trabalhar sempre com base em fatos e dados.

acostumaram\—se a medir tudo, e anotar uma quantidade _ - -| Comment [abv161]: Sugestao: substituit por
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feita de maneira planejada, ou seja, é imprescindivel que seja feita uma correta identificagdo de quais si0 0os | Comment [abv162]: A partir daqui a frase fica
- P . A . . contraditéria. Melhor reorganiza-la para obter
dados realmente necessarios, bem como, quais sdo os métodos e a freqiiéncia adequada de coleta. A partir destes e

dados, uma analise com base em técnicas estatisticas é que levara a resultados satisfatorios.

5. Controle de processos: uma empresa ndo pode ser controlada por resultados, mas durante o processo. (O
resultado final é tardio para se tomarem agdes corretivas).

Para que o produto ou o servigo chegue ao cliente com qualidade assegurada, é necessario que todos na
empresa estejam controlando seus processos, garantindo assim os resultados de seus trabalhos.

Este conceito se contrapde a inspegdo no final da linha, ou seja, na prestagdo do servigo ou na liberagdo

do produto final, tdo difundida no periodo pds guerra. No caso de servigos, este ponto é ainda mais importante.
Um produto defeituoso é encontrado antes de ser entregue ao cliente, gerando custos para a empresa, mas
evitando o desencanto do consumidor. Ja na prestacdo de servigos, o erro geralmente ocorre na presenga do
cliente impossibilitando a triagem de servicos bons e ruins.

Este principio é fundamental para a implementacdo eficiente e eficaz do TQC em servicos. Deming dedica

um de seus quatorze pontos para enfatizar a necessidade de eliminar a dependéncia da inspe¢do em massa:
"Inspegdo com o objetivo de encontrar pegas defeituosas e joga-las fora é tardia, ineficaz e cara. A qualidade ndo é
fruto de inspegdo, mas do aperfeicoamento do processo”, [Walton (1989]).

6. Controle da dispersdo: Observar cuidadosamente a dispersdo dos dados e isolar a causa fundamental da
dispersdo.

Os processos empresariais sdo afetados por varios fatores e cada fator é ainda influenciado por outros

tantos, por isto a variabilidade dos processos é uma coisa até certo ponto esperada. No entanto, é necessario
monitorar esta variabilidade dos processos, identificando pontos de controle que devem ser medidos. Os dados
gerados sdo, entdo, analisados com ferramentas estatisticas com o objetivo de verificar como ocorre a distribui¢do
dos dados e se a dispersdo esta ou ndo dentro de valores limites estabelecidos previamente. E ainda possivel
avaliar se as causas da dispersdo sdo causas comuns (cronicas) ou causas especiais (ocorrem esporadicamente sem
previsibilidade). Conforme os resultados, devem-se tomar as providéncias necessdrias para manter os processos
dentro de niveis aceitaveis de variabilidade.

7. Proximo processo é seu cliente: O cliente é um rei ou uma rainha com quem ndo se deve discutir, mas
satisfazer os desejos, desde que razoaveis. Ndo deixe passar produto/servigo defeituoso.

Neste ponto surgem os conceitos de clientes e fornecedores internos., Eestes conceitos sdo fundamentais

tendo em vista a segmentacdo vigente nas empresas. E muito dificil encontrar um espirito de equipe que abranja
os diversos departamentos,; 0 mais comum ¢é a rivalidade e a transferéncia de culpas e responsabilidades. Uma
situagdo de companheirismo e ajuda mutua se desenvolve apenas onde encontra um clima organizacional
receptivo, e isto é tarefa da alta administragdo. "E fungdo da alta administragdo ajudar que se rompam as barreiras
para que todos trabalhem em conjunto e em harmonia. E obrigagdo da alta geréncia promover o trabalho em
equipe", Mirshawka (1990).

Neste sentido, os objetivos maiores da empresa devem ser desdobrados para os diversos departamentos,

cada departamento define entdo suas metas sempre levando em conta a empresa como um todo. As metas
departamentais devem atender aos requisitos de seus clientes internos que sdo os processos posteriores, desta
maneira forma-se uma cadeia de clientes e fornecedores dentro da organizagdo. Assim, para que o cliente final
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(externo) tenha suas necessidades atendidas é necessario que cada elo da cadeia seja fortificado por um
relacionamento de parceria.

Segundo Ishikawa (1993), o controle de qualidade total ndo pode ser completo sem a total aceitagdo deste
tipo de enfoque por todos os trabalhadores. O regionalismo precisa ser derrubado dando lugar a livre
comunicagdo. O todo é sempre maior que a soma das partes se houver sinergia entre elas. Este é o espirito do
TQC: trabalho em equipe com amizade, responsabilidade e respeito.

6.6. Controle de Processo
O controle de processo € a esséncia do gerenciamento em todos os niveis da empresa, desde o presidente até os
operadores. O primeiro passo para entender o controle de processo é a compreensdo do relacionamento causa-
efeito [Campos 1992].

Sempre que algo ocorre (resultado, efeito, fim) existe um conjunto de causas (meios) que podem
ter influenciado. Observando a importancia da separacdo das causas de seus efeitos no gerenciamento e
como, geralmente, esses dois termos sdo confundidos, os japoneses criaram o “diagrama de causa e
efeito”. Este diagrama foi criado para que todas as pessoas da empresa pudessem exercitar a separagdo dos
fins de seus meios. Mais sobre esse diagrama ¢é explicado na secdo de 6.7 Ferramentas da qualidade.

6.6.1 Conceito de Processo
Processo é um conjunto de causas (as quais provocam um ou mais efeitos). Um processo de desenvolvimento de
software, por exemplo, possui vdrias causas, como requisitos, mdo-de-obra, computadores, meio ambiente e
métodos, que geram como resultado um produto de software.

O processo ¢ controlado por meio dos seus efeitos. Caso o resultado do processo, citado no
exemplo acima, tenha sido um software de ma qualidade, entdo isso significa que algo de errado ocorreu
durante o processo e que este precisa ser melhorado.

Sendo assim, para que se possa gerenciar cada processo é necessdrio avaliar (medir) os seus
efeitos. O que se utiliza para avaliar os efeitos é chamado de itens de controle ou itens de controle de
resultados. De acordo com Campos [Campos 1992], “os itens de controle de processo sdo indices
numéricos estabelecidos sobre os efeitos de cada processo para medir a sua qualidade total”.

Portanto, um processo é gerenciado por meio de seus itens de controle que medem a qualidade,
custo, entrega, moral e seguranca (dimensdes da qualidade total apresentadas na se¢do 6.5.2). Como
exemplos de itens de controle de processos de software, podem-se citar a andlise de seguranga do produto
e o nivel de atendimento aos requisitos funcionais, dentre outros.

Numa empresa cada pessoa tem autoridade sobre o “seu processo” (meios), responsabilidade sobre
os resultados (fins) deste processo e itens de controle. O item de controle é um dos pilares de um bom
gerenciamento. Se ndo hd itens de controle, ndo hd geréncia. Isso é a esséncia do gerenciamento
participativo [Campos 1992].

6.6.2 Conceito de Controle de Processo

primeira coisa a ser feita é o planejamento do processo, que inclui as varias metas e varios procedimentos-
padrdo de pouso. Varios avies aterrisam e decolam sem dificuldades cumprindo os procedimentos-padrao.
Porém, certo dia um avido se acidenta durante os procedimentos de pouso. Ocorreu um desastre. Foi localizado
um problema (resultado ou efeito indesejado do processo). Assim, a causa do problema passa a ser procurada.
Como as causas podem ser varias (um conjunto de causas é um processo, como ja dito anteriormente), procurar a
causa é conduzir uma analise de processo.
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Depois de concluida a andlise de processo e localizada a causa fundamental, é determinado um
novo procedimento de pouso, de tal forma a garantir que a causa localizada seja evitada. O cumprimento
desse novo procedimento de pouso por todos os avides é chamado de padronizacdo. Juntamente com essa
padronizag@o, novas metas e itens de controle sio definidos visando evitar novos problemas.

Estas sdo as bases do controle de um processo. Manter um processo sob controle € saber localizar o
problema, analisar o processo, padronizar e estabelecer itens de controle de tal forma que o problema nao
ocorra novamente. E importante observar que, apés a andlise de processo, o ato de padronizar e
estabelecer itens de controle equivale a replanejar o processo. Replanejar sempre para melhores niveis.

Dessa forma, observa-se que o “controle de processo” consta de trés a¢des fundamentais [Campos
1992]:

1) Estabelecimento da “diretriz de controle” (Planejamento):
Uma diretriz é estabelecida sobre os fins e meios de um processo e consta de:
a) Meta, que é o nivel de controle, ou seja, a faixa de valores desejada para o item de controle.
b) Método, que sdo os procedimentos (meios) necessarios para se atingir a Meta.
2) Manutencgdo do nivel de controle (Manutengdo de padroes)
Se todos os padrdes estabelecidos na etapa anterior forem cumpridos, resultardo uma qualidade
padrdo, um custo padrdo, uma entrega padrdo, um moral padrdo e seguranga padrdo. Sempre que
ocorrem desvios deve-se:
a) Atuar no resultado para repor imediatamente o processo em funcionamento. Por exemplo:
queimou o motor — troca-se o motor.
b) Atuar na causa para prevenir o reaparecimento do desvio. Por exemplo: queimou o motor —
por que queimou o motor?
3) Alteragdo da diretriz de controle (Melhorias)
Como tudo muda constantemente, a diretriz de controle deve ser constantemente alterada de tal
forma a garantir a sobrevivéncia do processo. Quando ocorre essa alteragdo, deve-se:
a) Alterar a Meta, ou seja, alterar a faixa de valores proposta para o item de controle, alterar o
nivel de controle.
b) Alterar o Método, ou seja, alterar os procedimentos-padrdo de tal forma que o novo nivel de
controle seja atingido.

6.6.3 Método de Controle de Processo
Método é uma palavra de origem grega e é a soma das palavras META (que significa “além de”) e HODOS (que
significa “caminho”). Portanto, método significa “caminho para se chegar a um ponto além do caminho”. Um
ponto além do caminho pode ser um custo mais baixo, ou um ponto de superior qualidade, ou um ponto de
melhor prazo de entrega, por exemplo.

Existe um “caminho” para isto que todos na empresa podem estudar e aprender, que é o método do
Ciclo PDCA de controle. O PDCA é um método para a “pratica do controle”. O verdadeiro sucesso
comercial dos japoneses, nos ultimos 15 anos, € fruto do uso do PDCA por todas as pessoas da empresa
[Campos 1992].
6.6.3.1 O Ciclo PDCA de controle de processo

O controle de processo como citado na segdo 6.6.2, é exercido por meio do Ciclo PDCA de controle de processos.

A Figura N mostra o Ciclo PDCA (PLAN, DO, CHECK, ACTION) composto das quatro fases -~

bésicas do controle: planejar, executar, verificar e atuar corretivamente.
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Os termos no Ciclo PDCA t€m o seguinte significado [Campos 1992]:

® Planejamento (P) — Consiste em:
a) Estabelecer metas sobre os itens de controle;
b) Estabelecer a maneira (0 método) para atingir as metas propostas;

e Execugdo (D) — Execugdo das tarefas exatamente como prevista no plano e coleta de dados para a
verificagdo do processo. Nesta etapa é essencial o treinamento no trabalho decorrente da fase de
planejamento.

e Verificagdo (C) — A partir dos dados coletados na execugdo, compara-se o resultado alcangado
com a meta planejada.

e Atuagdo corretiva (A) — Esta é a etapa onde o usuario detectou desvios e atuard no sentido de
fazer corre¢des definitivas, de tal modo que o problema nunca volte a ocorrer.

6.7. Ferramentas da Qualidade
No TQC todas as decisdes sdo tomadas com base em anadlise de fatos e dados. Para conseguir um melhor
aproveitamento destes dados sdo utilizadas algumas técnicas e ferramentas adequadas. O objetivo principal é
identificar os maiores problemas e através de analise adequada buscar a melhor solugédo.

O objetivo deste texto ndo é capacitar o leitor no uso destas ferramentas, mas inseri-las no contexto
da qualidade total. Com este propdsito serdo apresentadas as ferramentas e uma breve descricdo de sua
utilizacao.

6.7.1. As Sete Ferramentas da Qualidade
Sdo um conjunto de ferramentas estatisticas de uso consagrado para melhoria da qualidade de produtos, servigos
e processos. A estatistica desempenha um papel fundamental no gerenciamento da qualidade e da produtividade,
por uma razdo muito simples: ndo existem dois produtos exatamente iguais ou dois servigos prestados da mesma
maneira, com as mesmas caracteristicas. Tudo neste mundo varia e obedece a uma distribuicdo estatistica. E
necessario, entdo, ter um dominio sobre estas variagdes. A estatistica oferece o suporte necessario para coletar,
tabular, analisar e apresentar os dados destas variagGes.

As sete ferramentas da qualidade fazem parte de um grupo de métodos estatisticos elementares. E
recomendado que estes métodos sejam de conhecimento de todas as pessoas, do presidente aos
trabalhadores, e devem fazer parte do programa bésico de treinamento da qualidade.

A. Folha de coleta de dados (verificacio):

Consiste em uma planilha ou formuldrio para o registro de dados, no qual os itens a ser verificados ja estdo
impressos ou definidos, de modo que os dados possam ser coletados de forma fécil e concisa. O objetivo desta
ferramenta é gerar um quadro claro dos dados, que facilite a analise e tratamento posterior. Para tanto, é
necessario que os dados obtidos correspondam a necessidade da empresa.

Trés pontos sdo importantes na coleta de dados: ter um objetivo bem definido, obter contabilidade
nas medigdes e registrar os dados de forma clara e organizada. As folhas de coleta de dados ndo seguem
nenhum padrdo preestabelecido, o importante ¢ que cada empresa desenvolva o seu formulério de registro
de dados, que permita que além dos dados seja registrado também o responsdvel pelas medicdes e
registros, quando e como estas medi¢des ocorreram. Outro fator imprescindivel é que os responsaveis
tenham o treinamento necessdrio para a correta utilizagdo desta ferramenta.

Os erros mais freqiientes na elaboragéo do formulario sdo:

e Selecionar amostras tendenciosas;
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e Falta de objetividade na defini¢do do dado a ser observado;

e Colher dados insuficientemente ou em demasia;

® Erros na transcrigao;

e Quando se apresentam dados graficamente, colocar muitas informag&es num mesmo grafico (poluicdo
visual);

Os dados podem ser coletados através questiondrios, folhas de verificagdo, checklist, etc. Dados
como: freqiiéncia das observacdes, local e responsdvel sdo de extrema importincia e ndo devem ser
esquecidos.

FOLHA DE CONTROLE DE PROCESSO FORMULARIO DE PESQUISA

xxxxxxx | WYL )/ Perguntas SN
xxxxxxx | W /)
xxocxxx | U TR )
xooooxx | ]/
xxxxxxx | /]

Figura 6. 4. Folhas de coleta de dados
B. Grafico de Pareto:

Este método € utilizado para dividir um problema grande em varios problemas menores. O diagrama de Pareto
elaborado com base numa folha de verifica¢@o ou de outra fonte de coleta de dados ajuda a dirigir a atengdo e
esforcos para problemas verdadeiramente importantes. O diagrama parte do principio de Pareto que busca separar
os problemas vitais (poucos) dos triviais (muitos).

20% de problemas

80% de impacto

80% de problemas

20% de impacto

Figura 6. 5. Problemas x Impactos demonstrado pelo diagrama de Pareto.

Em sintese, o objetivo desta técnica € identificar as causas dos “poucos problemas vitais”, focando
na solucdio dessas causas, dessa forma, eliminando uma parcela importante das perdas com um pequeno
nimero de agdes.

C. Diagrama de causa e efeito:
Este diagrama, também chamado de diagrama de Ishikawa ou espinha-de-peixe, é utilizado para mostrar a relagdo
entre causas e efeito ou uma caracteristica de qualidade e fatores. As causas principais podem ainda serem

ramificadas em causas secunddrias e/ou terciarias.

O diagrama de Ishikawa leva este nome em homenagem a seu criador, Kaoru Ishikawa, que
desenvolveu esta ferramenta na década de 40. Ela se apresenta como uma ferramenta de qualidade muito
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eficiente na identificagdo das causas e efeitos relacionados com a maioria dos problemas detectados em
uma organizagao.

Uma grande seta indica o problema a direita. Ramos em formato de espinha de peixe representam
as principais causas potenciais. Para um melhor resultado, todos os envolvidos devem participar da
elaboracdo, para garantir que todas as causas sejam consideradas. Um coordenador deve ser nomeado e
nenhuma idéia deve ser criticada, muito pelo contrdrio, deve-se estimular o intercambio de idéias para
garantir uma visibilidade maior dos problemas e suas causas. As causas mais provaveis devem ser
grifadas, mas todas devem ser analisadas.

Grupo de causas

Método Maquina Medida

SONNS
v

Meio ambiente Mao-de-obra Material

Figura 6.6. Aspecto de um diagrama de causa e efeito.
D. Fluxograma:

Esta técnica é utilizada para representar sequencialmente as etapas de um processo de produgdo, sendo uma
fonte de oportunidades de melhorias para o processo, pois fornece um detalhamento das atividades concedendo
um entendimento global do fluxo produtivo, de suas falhas e de seus gargalos. Os diagramas de fluxo sdo
elaborados com uma série de simbolos com significados padronizados. E importante que os trabalhadores que
confeccionem ou manipulem este tipo de diagramas conhegam a simbologia utilizada pela empresa.

ATampada nao
TLriciona

/.m Han

A ampad i T

& Pltigar
<<fgf§§2? 17 _lampada

Sim

0 bulbe N oo
welmm.? \)_D bulba

[REE)

Comprar nova
lampada

Figura 6.7. Exemplo de um fluxograma.

E. Histograma:

O histograma é um instrumento que possibilita ao analista uma visualizagdo global de um grande nimero de
dados, através da organizacdo destes dados em um grafico de barras separado por classes.
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Exemplo de Histograma

Ocorréncias

=

Caracteristica (p. ex.: peso, idade)

Figura 6.8. Aspecto de um histograma.
F. Diagrama de Dispersao:

O diagrama de dispersdo é uma técnica grafica utilizada para descobrir e mostrar relagdes entre dois conjuntos de
dados associados que ocorrem aos pares. As relagBes entre os conjuntos de dados sdo inferidas pelo formato das
nuvens de pontos formadas. Os diagramas podem apresentar diversas formas de acordo com a relagdo existente

entre os dados.

Figura 6.9. Aspecto de um diagrama de disperséo.
G. Grafico de controle (acompanhamento):

O grafico de controle é uma ferramenta utilizada para avaliar a estabilidade do processo, distinguindo as variagdes
devidas as causas assinaldveis ou especiais das variagdes casuais inerentes ao processo. Ele fornece uma visdo
dindmica do comportamento do

processo, possibilitando uma verificagdo da evolugdo da sua qualidade. E simples e eficaz na fiscalizacdo da
variagdo do processo

As variacdes casuais repetem-se aleatoriamente dentro de limites previsiveis. As variacdes
decorrentes de causas especiais necessitam de tratamento especial. E necessdrio, entdo, identificar,
investigar e colocar sob controle alguns fatores que afetam o processo. Existe uma grande variedade de
gréficos de controle entendendo a sua aplicacdo a todos os tipos de caracteristicas mensurdveis de um
processo.
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Figura 6. 10. Aspecto de um gréfico de controle.

6.8. Gestao da Qualidade
6.8.1. Gerenciamento por Diretrizes \

6.8.2. Gerenciamento da Rotina

estdo sendo conduzidas da forma requerida, atendendo as necessidades do cliente (antecipando seus anseios) de
forma completa e melhor que o concorrente. Por esse motivo de estar voltada a verificar continuamente se as
necessidades do cliente estdo sendo atendidas, a garantia da qualidade é considerada, segundo Campos [Campos
1992], como a “embaixatriz” do cliente na empresa.

A garantia da qualidade dentro do TQC € uma conquista; é um estdgio avangado de uma empresa
que praticou de maneira correta o controle da qualidade (via PDCA) em cada projeto e em cada processo.
Dessa forma, uma empresa néio poderd dizer que “instalou” uma garantia da qualidade pelo simples fato
de ter estabelecido uma diretoria para este fim ou de ter satisfeito uma série de exigéncias [Campos 1992].

A garantia da qualidade busca o “defeito zero” (expressdo citada na se¢do 6.4.3), ou seja, eliminar
totalmente as falhas e s6 pode ser conseguida com a participagdo de todas as pessoas da empresa. A
empresa pode ser vista como um processo constituido por varios processos menores, entdo cada pequeno
processo da empresa deve garantir a qualidade para o processo seguinte, objetivando sempre a satisfacao
das necessidades do cliente interno. Sem esta participagdo voluntaria e total das pessoas ndo se pode
atingir a garantia da qualidade.

A qualidade é garantida por meio do planejamento da qualidade a ser colocada no mercado e pelo
controle da qualidade conduzido por todas as pessoas da empresa (ciclo da garantia da qualidade). Além
disso, deve ser periodicamente realizada uma auditoria da qualidade para verificar se todas as atividades
da qualidade estdao sendo conduzidas como planejado.

Sendo assim, a garantia da qualidade € constituida pelas seguintes etapas:

1. Planejamento da qualidade. Por meio de contato direto com o consumidor, no planejamento da
qualidade sdo definidas as caracteristicas da qualidade a serem agregadas ao produto ou ao
servico em cada processo interno, de forma a garantir a satisfagdo das necessidades do
consumidor. Em cada processo, as caracteristicas da qualidade do produto ou servigo que lhes sdo
designadas sdo transformadas em itens de controle e gerenciadas.
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2. Ciclo da garantia da qualidade. Segundo Juran [Juran 1986], “a garantia da qualidade fornece

protecdo sob forma de avisos antecipados, que permitem a condugdo de agdes corretivas antes do
desastre. Quando se aplica este conceito para o desenvolvimento de produtos, a garantia da
qualidade é chamada de garantia do projeto”. A garantia do projeto e do produto é feita através
do ciclo de garantia da qualidade.
O ciclo da garantia da qualidade comega no cliente. Por meio de uma pesquisa de mercado, dados
sdo coletados e classificados em necessidades de novos produtos e necessidades de melhorias em
produtos existentes. Essas necessidades sdo enviadas para o desenvolvimento e sdo alinhadas
com o planejamento da empresa. O projeto do produto é criado e depois a produgdo é iniciada,
verificando sempre se a qualidade planejada estd sendo seguida. Apds a produgdo, o produto
passa pela inspegdo final e fecha-se o ciclo da garantia da qualidade, retornando ao cliente.

3. Auditoria da qualidade: A implanta¢do do controle da qualidade em uma empresa precisa ser
monitorada ndo sé para verificar seus pontos fortes e fracos, mas também para orientar as
pessoas e demonstrar o interesse continuo da empresa pela qualidade [Campos 1992]. O produto
da auditoria deve ser a orientagdo. Existem duas formas de auditoria: externa (conduzida pela
organizagdo do comprador, sendo realizada para certificagdo ou para obtengdo de Prémios
Nacionais ou para outros fins) e interna (preparada pelo escritério de TQC).

De uma forma geral, pode-se dizer que garantir a qualidade €, conforme conceito japonés, garantir
a satisfagdo do cliente por um longo tempo a um prego que este possa comprar e de forma melhor que os
concorrentes. Satisfazer os clientes ¢ atender a maior parte possivel de suas necessidades (que mudam
continuamente), no prazo certo, na quantidade certa e de forma segura para o cliente. Sendo assim, a
qualidade s6 pode ser garantida se todas as pessoas da empresa praticarem o “controle da qualidade” de
forma voluntiria e motivada (Mais sobre motivagdo de pessoas pode ser lido no capitulo 13, Gestdo de
Pessoas). A garantia da qualidade deve ter como objetivo a sobrevivéncia da empresa na ‘“guerra
comercial” e néio apenas satisfazer a algumas exigéncias de normas nacionais ou internacionais [Campos
1992].

6.10. Qualidade na Interface Compras/Vendas
Como foi ja foi visto, para que a qualidade seja garantida numa organizacdo, todos os processos devem garantir a
qualidade para o processo seguinte. Entdo, os processos de relacionamento da empresa com seus clientes
(vendas) e da empresa com seus fornecedores (compras) também devem ser norteados por esse mesmo principio
de garantia da qualidade.

6.10.1. Qualidade nas Vendas
O setor de vendas, dentro desse contexto de garantia da qualidade, ndo deve somente “receber pedidos” ou
cumprir metas de vendas, algumas vezes até provocando a insatisfagdo do cliente. Esse setor deve entdo ser
enriquecido e assumir novas responsabilidades, sendo melhor utilizar a denominagdo de marketing, que é mais
envolvente e tem dentro de si a questdo do “atendimento ao cliente”.

Campos [Campos 1992] cita uma frase de Ishikawa que define bem o marketing nesse contexto:
“O marketing € a entrada e a saida da qualidade”. Ou seja, € por meio das atividades de marketing que
serd possivel captar as necessidades e os anseios dos clientes e desenvolver novos produtos ou servicos
que os satisfagam.

Porém, em algumas empresas brasileiras, a conscientizacdo do pessoal ligado ao setor de vendas
sobre qualidade tem sido muito baixa. Nesses casos, o pensamento predominante é que o culpado pela
falta de qualidade € a “producdo” e as “reclamacdes devem ser feitas ao departamento de controle da
qualidade, que é o responsdvel”. No entanto, no TQC, a qualidade ¢ feita por todos e cada um ¢é
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responsdvel pela qualidade de seu processo. Sendo assim, o marketing é diretamente responsdvel pela
qualidade do produto perante o consumidor [Campos 1992].

No TQC ndo se pode gerir a drea de vendas apenas com base na “experiéncia” ou “sexto sentido”.
Nesse caso, o controle tem que ser feito de forma racional, baseado em fatos e dados, andlise de processo,
divisdo do processo total em segmentos gerencidveis e giro completo do Ciclo PDCA em cada segmento.
A Tabela 6.2 mostra exemplos de itens de controle de processo de marketing [Campos 1992].
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Tabela 6.2. Exemplos de Itens de Controle nos Processos de Marketing. Adaptado de [Campos 1992]

Area

Itens de Controle de Processos de Marketing

Geral

1.

Nk w

Educacio e treinamento das pessoas do marketing em Controle
de Qualidade.

Plano de vendas (obtenha precisdo e andlise das projecdes).
Promogao de vendas (mega seus efeitos).

Quantidade vendida.

Lucro e despesas.

Clientes

[N

P NNk W

Atividade de market-in (satisfacdo das necessidades do cliente).
Educacio e treinamento dos revendedores (coleta e compilacio
de dados referentes a qualidade).

Educacio e treinamento do usudrio do produto ou servico.
Propaganda.

Cadastro dos clientes.

Reclamagoes.

Tempo de resposta da assisténcia técnica.

Nivel de satisfac@o do cliente.

Informacdo e
Andlise

Exatidao da informag¢@o em manuais, catilogos, propagandas,
etc.

Nivel de informagdo proveniente dos clientes.

Nivel de informacdo relativo a confiabilidade do produto ou
servico.

Andlise do prego de venda.

Mecanismo de informagdo a alta dire¢do acerca dos problemas

da clientela.

Produto ou
Servico

W

Idéias de novos produtos ou servicos que irdo atender as
necessidades do cliente.

Participagdo no planejamento e desenvolvimento de novos
produtos ou servigos.

Andlise de seguranca do produto ou servigo.

Custo no ciclo total de vida do produto ou servigo.

Estoque e
Distribuigdo

Nk WN e~

Estoque na fabrica (produtos e pecas de reposi¢ao).

Taxa de atendimento imediato (produtos e pecas de reposi¢ao).
Taxa de falta de estoque.

Taxa de produtos defeituosos no estoque.

Sistema de distribuico.

Custo de distribuicéo.

Perdas (de toda natureza, inclusive roubo), etc.

6.10.2. Qualidade nas Compras
Os métodos com que muitas empresas brasileiras atuam no setor de compras sdo inadequados sob a perspectiva
da qualidade. Ainda se compra muito pelo menor prego, num relacionamento fornecedor/comprador que ndo
prima, na maioria dos casos, pela confianga mutua.
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De acordo com Campos [Campos 1992], uma primeira fase de conscientiza¢do no setor de
compras seria reconhecer que o preco da matéria-prima adquirida é apenas um dos itens que compdem a
qualidade. E evidente que se deve procurar pelo menor prego, mas contanto que isso venha acompanhado
da boa qualidade do produto e confiabilidade dos prazos de entrega pelo fornecedor.

Uma segunda fase de conscientizagdo seria objetivar o desenvolvimento de um relacionamento
confidvel e duradouro da empresa com seus fornecedores. Infelizmente, muitas empresas os maltratam,
mudando suas programagdes de compra e prazos de pagamento ao sabor de suas necessidades, levando
muitas pequenas e médias empresas brasileiras a faléncia.

O desenvolvimento dos fornecedores da empresa, para um novo tipo de relacionamento, ¢ uma
tarefa de longo prazo e que exige paciéncia antes de tudo. Campos [Campos 1992] cita os “Dez
principios” de Ishikawa que ajudam a montar um cendrio futuro para o relacionamento
fornecedor/comprador:

1. Ambos, fornecedor e comprador, sdo totalmente responsaveis pela aplicagdo do controle da
qualidade, com entendimento e cooperagdo entre seus sistemas de controle da qualidade.

2. Ambos, fornecedor e comprador, devem ser mutuamente independentes e promover a
independéncia do outro.

3. O comprador é responsavel por entregar informagdes e exigéncias claras e adequadas, de tal
maneira que o fornecedor saiba precisamente o que vai fabricar.

4. Ambos, fornecedor e comprador, antes de entrar nas negociagdes, devem fazer um contrato
racional com relagdo a qualidade, quantidade, prego, termos de entrega e condi¢Ges de
pagamento.

5. O fornecedor é responsavel pela garantia da qualidade que dara satisfacdo ao comprador, sendo
também responsavel pela apresentacdo dos dados necessarios, quando requisitados pelo
comprador.

6. Ambos, fornecedor e comprador, devem decidir com antecedéncia sobre o método de avaliagdo,
de varios itens, que seja admitido como satisfatdrio para ambas as partes.

7. Ambos, fornecedor e comprador, devem estabelecer no contrato os sistemas e procedimentos por
meio dos quais podem atingir acordo amigavel de disputas, sempre que qualquer problema
ocorrer.

8. Ambos, fornecedor e comprador, levando em consideragdo a posi¢do do outro, devem trocar
informagdes necessarias a melhor condugdo do controle da qualidade.

9. Ambos, fornecedor e comprador, devem sempre conduzir de maneira eficaz as atividades de
controle dos negdcios tais como pedido, planejamento de producdo e estoque, trabalho
administrativo e sistema, de tal maneira que o relacionamento deles seja mantido numa base
amigavel e satisfatoria.

10. Ambos, fornecedor e comprador, quando estiverem tratando de seus negdcios, devem sempre
levar em conta o interesse do consumidor.

Para se obter qualidade nas compras, € importante destacar também que uma empresa ndo pode ser
competitiva de forma isolada. Ela faz parte de uma cadeia de compradores/fornecedores que tem como
objetivo final satisfazer as necessidades do consumidor. Ao comprar um produto de uma empresa, o
consumidor, estd, na verdade, comprando de uma “cadeia de empresas”. Entdo, é necessdrio que todas
essas empresas busquem a qualidade de tal forma a tornar a “cadeia competitiva” [Campos 1992].
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| 6.11. Implantacido do TQC

6.11.1 Fundamentos
De acordo com Campos [Campos 1992], a implantagdo de um programa de qualidade é um processo de
aprendizado e, portanto, ndo deve ter regras muito rigidas, mas estar adaptada as necessidades, usos e costumes
da empresa. Um programa de qualidade deve ser visto como o aperfeicoamento do gerenciamento existente.

Porém, existem alguns pontos bdsicos que devem ser seguidos para implantacdo do TQC [Campos

1992]:

O TQC é implantando de cima para baixo (top-down). Esta implantagdo é assistida pelo “Escritério

do TQC".

A implantagdo do TQC é de responsabilidade indelegavel do Presidente da empresa. Se ele ndo
perceber a necessidade do TQC, a sua implantagdo é impossivel.
A implantagdo do TQC é um processo de mudanga comportamental e cultural e, portanto, é
baseada num grande esforgo de educagado e treinamento. De acordo com Campos [Campos 1992]:
“A educagdo é novo conhecimento para a mente e treinamento é a pratica do uso do
conhecimento. S6 educar ndo resolve; é preciso educar e treinar. A pratica é a mde das

mudangas”.

Nunca implante o TQC sem orientagdo continua de institui¢do qualificada e credenciada.

6.11.2 Organizacao para implantaciao
Conforme ja dito anteriormente, o TQC é um programa top-down, portanto, o seu gerenciamento se inicia pelo
presidente da empresa. Para isto o presidente indica um “Comité de Implantagdo do TQC”, composto pelos seus
principais executivos e presidido por ele. Participa também desde Comité, o coordenador do TQC, que atua como
secretario geral. A Figura 6.6 demonstra a organizagdo para implantagdo do TQC.

Presidente

Diretor

A

Figura 6.6. Organizagdo para Implantagido do TQC. Adaptado de [Campos 1992].

Subcomités

Comité de Padromza.Lgao
Implantagdo Tecnologia
dO TQC Etc.

[

Escritorio TQC

Escritdrio CCQ

Diretor

B

O Comité de Implantagio do TQC possui as seguintes funcdes:
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e Avaliar e aprovar a proposigdo do Plano de Implantagdo do TQC feita pelo Coordenador do TQC.

e Acompanhar a evolugdo das “metas de sobrevivéncia” e o cumprimento do plano de implantagdo
do TQC nas varias areas da empresa.

e Recomendar ao presidente que atue nas causas dos desvios do plano, levantadas na reunido do
Comité.

O Escritério do TQC tem funcdo de assessoria e consultoria interna. Ele deve centralizar todo o
contato externo. E por ele que deve entrar todo o conhecimento sobre TQC. O chefe desse organismo é o
Coordenador do TQC, o qual deve ser uma pessoa de confianca do Presidente e ter acesso fécil tanto ao
Presidente como ao consultor externo.

Dentre algumas das muitas funcdes exercidas pelo Escritério do TQC, destacam-se:

® Propor a diretriz (metas + medidas) para implantagdo do TQC a ser aprovada pelo Comité de
Implantagéo.
e Promover a implementagdo do Conceito do TQC:
o Propor o “Plano de Implantagdo do TQC”.
o Executar a Educagdo e Treinamento para o TQC.
e Fornecer consultoria interna para o desenvolvimento gerencial dos chefes de secdo e superiores.
e Coordenar a implantagdo das atividades de CCQ (Circulos de Controle da Qualidade, citados na
secdo 6.4.5).
®  Monitorar todo o processo de implantagdo do TQC.
e Avaliar o estado atual e relatar mensalmente ao Comité de Implantagdo do TQC.
e Difundir os resultados do TQC por toda a empresa.

6.11.3 Sistema de gerenciamento da implantacao do TQC
0 gerenciamento da implantagdo do TQC deve ser feito utilizando-se o Ciclo PDCA de controle de processos, como
mostra a Figura 6.7.

Definir
metas

Tomar
Agoes

Corretivas
ﬁ P

C

Definir os
métodos

Educare
Treinar

Verificar

Executar
e coletar
dados

Figura 6.7 - Gerenciamento da Implantacdo do TQC. Adaptado de [Campos 1992].
Cada ponto deste processo gerencial é descrito nos itens a seguir:

e Definir metas (Metas de sobrevivéncia): As metas de sobrevivéncia sdo as que visam a garantir a
sobrevivéncia da empresa a concorréncia internacional. Essas metas decorrem da definigdo da

92



visdo e estratégia da empresa. Um exemplo de meta poderia ser “Melhorar a qualidade do
produto no prazo de um ano para sobreviver no mercado internacional”.

e Definir os métodos: Nesse ponto sdo definidos os métodos que permitirdo atingir as metas
propostas. Para isso, o “Plano de Implantagdo do TQC” deve ser montado pelo “Escritério do TQC”
e apresentado como proposta ao “Comité de Implantagdo do TQC” para analise e aprovacgdo.

e Educar e Treinar: Nesse ponto, o Escritério do TQC deve propor o estabelecimento de um plano
de educagdo e treinamento para o TQC e seu acompanhamento.

e Executar e coletar dados: O Escritdrio do TQC tem a responsabilidade de coletar dados sobre as
“metas de sobrevivéncia” e sobre o andamento da implantagdo do plano em cada area. Estes
dados sdo levados a reunido do Comité de Implantagdo do TQC por meio de um relatério de
progresso.

e Verificar: Nesse ponto é realizada a reunido do Comité de Implantagdo do TQC onde sdo
analisados as metas de sobrevivéncia e o relatério de progresso.

e Tomar agdes corretivas: Aqui encerra o “ciclo de controle” da implantagdo do TQC. Nesse ponto,
o Presidente vai autorizar a agdo sobre as causas dos desvios do plano, recomendado pelo Comité.

6.12 Topicos de Pesquisa

e Andlise da implantagdo do TQC em empresas de software e mensuragdo dos ganhos de produtividade
obtidos.

6.13 Sugestoes de Leitura

Campos, V. F. TQC - Controle Da Qualidade Total - No Estilo Japonés, QFCO, Belo Horizonte, 1992.
Ishikawa, K. Controle de Qualidade Total a maneira Japonesa, Rio de Janeiro, Campus, 1993.
Campos, V.F. Gerenciamento da Rotina do Trabalho do dia-a-dia', Rio de Janeiro, Bloch, 1994.

6.14 Exercicios

1) Dentre as op¢des, quais sdo fatores que influenciam na implementacao de TQC?
I - Estratégia de qualidade bem elaborada

II — Grupo de comando para orientar a iniciativa

III — Treinamento apropriado

IV — Realizar inspe¢des necessariamente em todos os pontos da empresa

a) Iell estdo corretas;

b) I, II e III estdo corretas;

c) II II eIV estdo corretas;

d) Todas as alternativas estdo corretas

2) A natureza seqiiencial e continua do processo de melhoramento continuo € ilustrada pelo ciclo PDCA.
PDCA significa:

a) Procurement, Design, Completion, Assurance
b) Plan, Do, Check, Act
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¢) Produce, Design, Catalogue, Assess
d) Plan, Development, Check, Align

e) Produce, Deliver, Check, Assure

3) Sua filosofia é voltada para a obten¢do da qualidade total com a participagdo de todas as pessoas da
organizacio, da alta geréncia aos operdrios do chdo de fébrica.

a) Feigenbaun
b) Crosby

c) Deming

d) Ishikawa

e) Juran

4) Qual dos principios seguintes ndo é um principio da qualidade total?
a) Orientacgdo pelo cliente

b) Acdo orientada por prioridades

¢) Controle de processos

d) Eficiéncia em primeiro lugar

e) Préximo processo € seu cliente

5) Um grifico de sequéncia temporal mostrando valores plotados de uma estatistica, incluindo linha
central e limites de controle estatisticamente determinados ¢ um(a):

a) Carta de fluxo de processo
b) Diagrama de dispersao

¢) Grifico de corrida

d) Carta de controle

e) Diagrama de causa e efeito
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Capitulo

7

Normas ISO para Qualidade de Processos de
Software

Hugo Vieira Lucena de Souza

O conceito de Gestdo de Qualidade vem aos poucos sendo perfilhado como
selo de reconhecimento para novos métodos, modelos e técnicas que melhoram
expressivamente as perspectivas tragadas em projetos para varias organizagoes. A descri¢do
bem elaborada dos processos, tdo quanto suas aplicagGes e manutengdes, englobam varios
fatores que exigem um bom conhecimento das necessidades apresentadas, a identificacdo das
principais atividades que os formam, como também as principais tarefas que motivardo um
bom fluxo de funcionamento na busca para a implantagdo da qualidade.
Adjacente a este conceito enquadra-se um conjunto de normas internacionais
provenientes da International Organization for Standardization (1SO), distribuidas
especificamente em varios campos da Engenharia de Software, responsdveis por avaliar e
certificar caracteristicas de processos e produtos, firmando assim garantia e seguranga no
desenvolvimento de sistemas de informagdo.  Dentre estas normas destacam-se a série 1ISO
9000, com os requisitos minimos para implantagdo e avaliagdo de um Sistema de Gestdo para
Qualidade (SGQ), a ISO/IEC 12207, responsavel por ditar os processos minimos essenciais para
projetos em organizagdes, e a ISO/IEC 15504, responsavel por nortear todos os processos
utilizando-se de modelos de referéncia e medi¢do para facilitar o desenvolvimento dos
mesmos e suas etapas componentes.

Neste capitulo serdo apresentados os conceitos relativos \atnﬁoﬁrmgsﬁt&égnﬁiga§ esuas
fungOes, os érgdos normativos que administram e publicam estes documentos, a série 1ISO
9000 com suas versoes e perspectivas de qualidade adotadas em cada uma delas, as
certificagdes 1ISO 9001 com seus principios, estruturas e requisitos para Sistemas de Gestdo de
Qualidade, com foco principal para a ISO 9001:2008 e o guia de referéncia ISO/IEC 90003
destinado a projetos de sistemas em fabricas de software, além de apresentar as normas
ISO/IEC 12207 e ISO/IEC 15504, com suas estruturas, diretrizes, restricdes e descrigdes que sdo
relacionadas para possibilitar uma melhor administragdo e implantagdo de melhorias nos
processos de software.

7.1. Conhecendo as normas
\A utilizagdo de normas foi algo que teve constantes evolugdes ao longo dos anos. \Desde a
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apresentando-o a sociedade enfatizou a importancia em qualificar quaisquer produtos ou
servigcos com defini¢des de suas principais diretrizes e restrigdes [ISO 2007].
O estabelecimento de modelos padrdes para serem seguidos contribui com fatores de
grande importancia em todo o mundo. \Seja em proporg¢des pequenas ou grandesL a
diferenciagdo qualitativa que pode ser obtida com a implantagdo de regras especificas serve
como base para elaborar, ou mesmo melhorar legislagdes especificas para organizagdes,
independente de tamanho e area relativa de abrangéncia.
Esses modelos de documentos, intitulados normas, sdo descritos como textos técnicos
gue buscam fixar padrdes regulamentadores garantindo a qualidade de um produto de
procedéncia industrial, a racionalizagdo da produgdo, transporte e consumo de bens, a
seguranca das pessoas, a uniformidade dos meios de expressdo e comunicagdo sendo
aprovados por organismos reconhecidos que buscam validar comuns conhecimentos para
utilizagdo determinada de processos cuja correspondéncia seja satisfatoria [FERREIRA 2004].
A1S0 (2007) afirma \ainda\ que “pode-se também incluir ou tratar exclusivamente com
a terminologia, simbolos, embalagem, marcagdo ou rotulagem, uma vez que se aplicam a um
produto, processo ou método de produgdo.”
A criagdo, edicdo, monitoramento e publicagdo, além de varias atividades que
verificam e validam as normas sao realizados através de varios processos hierarquicos
classificados como Work Draft (esbogos graficos), por instituigdes colaborativas denominadas
6rgaos normativos [KOSCIANSKI e SOARES, 2007].
7.2. Organismos normativos
Para haver um controle unificado e evitar formagdo de grupos e comités distintos, a hierarquia
dos drgdos foi distribuida tomando por base os aspectos geograficos, facilitando a modificagao
e atualizagdo [ISO 2009a]. De abrangéncia internacional, nacional ou mesmo regional, a
criagdo de instituicdes normativas contribuiu muito na evolugdo e expansao para o uso de
normas, deixando a sociedade consciente de que qualidade ndo é um componente
complementar, mas sim indispensavel.
\A visdo que se tem hojd sobre estas instituigdes desprende-se de um velho conceito de

impostas por governos, desmistificando as empresas qualificadas e alinhando uma
concorréncia mais justa levando em conta as condi¢des de seus produtos vendidos [MUSSI e
FERREIRA 1988].

Mussi e Ferreira (1988) afirmavam que “A atuagdo desses organismos passou a ter

uma relevédncia mais significativa quando as normas comegaram a tratar aspectos de
interesses comerciais e principalmente do relacionamento internacional”.

Atualmente existe uma grande quantidade de organismos normativos espalhados pelo
mundo. Grande parte deles aborda assuntos que condizem normas técnicas e normas de
procedimentos relacionadas a avaliagdo de qualidade, como por exemplo, a ISO 9001, ou para
caracteristicas naturais destinadas ao meio ambiente, como por exemplo, a ISO 14000

A principal instituicdo de expressdo consideravel que define os padrdes

técnicos aplicaveis para normas estd localizada na Europa. A I1SO é regulamentadora de grande
parte das normas existentes, caracterizando-se por impor o padrao de autenticidade de
documentos para aplicagdo e validagdo das normas pelas demais instituigdes normativas.
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7.2.11SO
A medida que vérios padr&es conceituais sobre determinados assuntos foram surgindo, a
documentacgdo para reconhecimento de suas funcionalidades também foi sendo elaborada.
Em 1947, a fundagdo da International Organization for Standardization (1ISO) em Genebra na
Suica foi um marco para o desenvolvimento mundial em relagdo as perspectivas de
transformagdo que o mundo viria a passar a partir da década de 50 [ISO 2009a].
Com o intuito de conceder um controle para os documentos de normas, essa entidade
ganhou relevante importancia e respeito ao longo de sua histéria. Entre a data de sua_
fundagdo até os dias atuais, a publicagdo de aproximadamente 17500 padrGes internacionais
[ISO 2009b] para areas como ciéncias exatas, saude e humanas, transforma o pensamento de
organizacBes, empresas e 6rgios governamentais em 162 paises” dos cinco continentes, que
aos poucos utilizam as normas com uma visdo mais coerente e realista sobre as necessidades
de investimentos que precisam ser integradas nas organizagGes para que o diferencial
qualitativo alcangado se torne um fator prioritdrio de negdcios.
Mesmo detentora do controle das normas, a ISO adentrou-se de parcerias com outras
instituigdes. Grande parte das normas publicadas pelo 6rgdo parte de projetos conjuntos com
instituigdes regulamentadoras de areas especificas, assumindo assim a I1SO, o papel de apenas
registrar e apresentar como padrdo o documento elaborado pelo comité responsavel por
determinado campo de conhecimento.
7.2.2 IEC
No campo da tecnologia, grande parte das normas publicadas esta subsidiada a parcerias
realizadas com o International Eletrotechnical Comission (IEC). Fundado em 1906 em Londres,
Reino Unido, o érgdo tornou-se o principal responsavel para padronizar documentos, editoriais
e normas que englobam caracteristicas para sistemas elétricos e eletronicos, nanotecnologias,
multimidia, telecomunicagdes, além de simbologias determinadas especificamente para areas
como Engenharia Elétrica, Engenharia Eletronica e Engenharia da Computacao [IEC 2009a].
Os principais objetivos do 6rgdo conforme o IEC (2009b) relacionados a Tecnologia da
Informagao sﬁoHi
“Avaliar e melhorar a qualidade dos produtos e servigos abrangidos pelas suas normas,
estabelecendo condigbes para a interoperabilidade dos sistemas complexos aumentando a
eficiéncia dos processos industriais”.
Segundo o comité, grande parte dessas melhorias se deve ao fato da dependéncia
existente na concepgao de produtos, com exigéncias que descrevem garantias de
confiabilidade, desempenho e seguranga.
A implantagdo de qualidade na Tecnologia da Informagao foi algo que surgiu com a
jungdo das normas ISO/TC 97 (Information Technology) e IEC/TC 83 (Information Technology)
em 1987 [IEC 2009c]. A partir do projeto intitulado Joint Technical Committe 1 (JTC1), aISO e o
IEC criaram um comité responsavel para proporcionar um melhor controle de criagao,
adequacdo e atualizagdo de normas relacionadas a qualidade para Tecnologia da Informagao.
A Figura 7.1 ilustra a atual hierarquia formada pela ISO, IEC e JTC1.
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Figura 7.1: Estrutura ISO/IEC/JTC1

Fonte: Adaptado de ( Koscianski e Soares 2007)
Observando a Figura 7.1 nota-se que o JTC1 subdivide-se em partes menores
chamadas Sub Comissions (SC). Cada subcomissdo formadora do JTC1 é responsavel por
administrar um contingente de normas relacionadas a uma determinada 4rea da Tecnologia da
Informagdo, como por exemplo, Redes de Computadores, Banco de Dados, Arquiteturas e
Sistemas Operacionais, dentre outras areas diversificadas que complementam o ciclo de
estudos sobre T.I. . Cada Subcomissdo subdivide-se mais ainda em Work Groups (WG),
que sdo grupos de estudos formados por profissionais de diversas corporagdes, sendo alguns
deles eleitos ou nomeados, associagdes normativas internacionais e membros certificadores
de tecnologias.

Para a Engenharia de Software, a subcomissdo \responsével é a de numero sete (SC 7)\.7 [cOmment [§177]: ocultar ]
Nesta comissdo estdo inclusos grupos relativos a padronizagdo para documentagao de
software (WG 2), ferramentas de ambiente e desenvolvimento (WG 4), geréncia,\administragéo\i [cOmment [§178]: espaco ]

e gestdo de processos (WG 10) geréncia para qualidade de sistemas (WG 23), geréncia de
servigcos para sistemas (WG 25), dentre outros grupos que compdem a comissdo de
certificagdo para assuntos relacionados a Qualidade de Software [JTC1 2008].
7.23 \Organizagﬁes associadas internacionais\ {(E°mme"t [§179]: mudar esse tpico, reescrever J
\A regulamentagdo imposta pela ISO serve como base para um constante fortalecimento de tulo
propostas para o surgimento de novas normas internacionais. Os comités e associagdes
internacionais exercem um papel semelhante no ambito de desenvolver pesquisas e projetos
com o intuito de apoiar a normatizagdo em uma dita assessoria de rigidez exercendo o
controle necessario sobre as possiveis normas que estejam poﬁ vim\.i [Comment [§180]: vir ]
Na Europa, por exemplo, érgaos como o Comité Europeu de
Normalizagdo (CEN), o Comité Europeu de Normalizagao Electrotécnica (CENELEC) e o Instituto
Europeu para Normas de Telecomunicagbes (ETSI/IENT) regulamentam o padrdo europeu de
qualidade e seguranga, além do funcionamento das associagdes européias inspecionando
respectivos quadros de normas.
Para a América do Norte, o American National Standards Institute (ANSI) é um das
principais associagdes internacionais atuais responsaveis pelas padronizagdes, localizado nos
Estados Unidos. Na América Latina, a normatizacao fica a cargo da Associagdao Mercosul de
Normalizagdo (AMN) e da Comissdo Paranamericana de Normas Técnicas (COPANT), que
deliberam os padrdes de comercializagdo e adequagao de servigos e produtos entre os paises
que formam o Mercado Comum do Sul (MERCOSUL).
No Brasil o controle normativo fica a cargo da Associagdo Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT).A instituicdo provém importantes projetos tecnolégicos no Centro de
InformagGes Tecnoldgicas (CIT) com o intuito de fornecer total apoio as empresas,
profissionais da area, professores, estudantes entre outros que tenham interesse na area de
normas técnicas que se desenvolve no Brasil e no exterior [ABNT, 2009a].Assim como as
demais organizagdes que regem padrdes, a associagao também é formada por diversos
comités (Comités Brasileiros) e grupos de estudos especificos. O Comité responsavel pela
verificagdo e adequagdo da qualidade é o Comité Brasileiro vinte e cinico (CB-25), com
perspectivas voltadas preferivelmente para Gestdo da Qualidade, Garantia de Qualidade e
para Avaliagdo da Conformidade para produtos e servicos [ABNT 2009b]. \ {Comment [§181]: acho desnecessrio, focar em J
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Dentre as demasiadas normas criadas e publicadas ao longo dos anos, nenhuma série de
documentos obteve tanto destaque quanto a série 1ISO 9000. Spinola (2005) destaca a
importancia e o impacto desta série da seguinte forma:

“A série 1ISO 9000 de normas para gerenciamento de qualidade foi a que mais se
desenvolveu em todos os tempos”.

de produgdo e manutencdo, a implantagdo de seus requisitos nos processos da organizagao
possibilita um avango comercial e empresarial consideravelmente positivo no que se diz
respeito a melhoria interna e externa das atividades que os formam.

Camfield e Godoy (2003) afirmam ainda que as normas da série ISO 9000 integram

valores indispensaveis para a implantagdo de melhoria continua, sendo esta a principal
dificuldade encontrada por varias organizagdes de diferentes portes.O estimulo de
diferenciagdo que a série impde nos seus documentos desenvolve tematicas de gestdo
bastante relevantes, no intuito de possibilitar a implantagdo e manutencgdo das atividades e
tarefas de maneira mais sistematica e segura possivel.

N&do somente com a nomenclatura “9000” em seus titulos, esta familia de normas

desencadeia inimeros documentos de vocabularios, documentos de requisitos como também

guias técnicos diferenciados. A tabela 7.1 apresenta a familia ISO atual:
Tabela 7.1: A familia ISO 9000
Fonte: [Adaptado de MELLO et al. 2009]

Normas e diretrizes

Propésito

I1SO 9000 — Sistemas de gestdo da qualidade —
Fundamentos e vocabuldrios

Estabelece termos e definigdes utilizados na
familia 1ISO 9000 para evitar interpretagdes
err6neas durante seu uso.

ISO 9001 - Sistemas de Gestdo da qualidade

Norma com fins contratuais utilizada para avaliar
os sistemas em funcionamento para a busca de
qualidade nas organizagdes.

ISO 9004 — Gestdo para sucesso sustentavel em
uma organizagdo. Sistemas de Gestdo

N3&o busca caréter de certificagdo, mas sim de
aperfeicoamento das atividades contratuais entre
clientes e as organizagdes.

ISO 19011 — Diretrizes para auditorias de sistemas
de gestdo da qualidade e/ou ambiental

Diretrizes para a verificagdo e inspegdo dos
objetivos dos sistemas e suas capacidades de
cumprimento.

ISO 10003 — Guia para verificagdo de satisfagdo
dos consumidores.

Diretrizes para planejamento, projeto,
desenvolvimento e operagdes em cima das
reclamagdes que ndo foram solucionadas.

ISO 10005 - Sistemas de gestdo da qualidade —
Diretrizes para planos de qualidade.

Diretrizes para fornecer boas praticas na andlise,
aceitacdo e revisdo de planos de qualidade.

ISO 10006 — Sistemas de gestdo da qualidade —
Diretrizes para a gestdo da qualidade em
empreendimentos

Diretrizes para empreendimentos que possuem
sistemas inconsistentes e que impossibilitam a
realizacdo de atividades com seguranga.

ISO 10007 — Sistemas de gestdo da qualidade —
Diretrizes para a gestdo de configuragdo

Diretrizes para a gestdo de configuragdo em
organizagdes.

I1SO 10012 — Sistemas de gestdo de medigdo —
Requisitos para medigdo e equipamentos de
medig¢do

Define os requisitos gerais para a gestdo do
processo de medigdo e metrologia de
equipamentos.

ISO/TR 10013 — Diretrizes para a documentagdo
de sistemas de gestdo de qualidade

Relatério técnico que busca instruir e capacitar as
organizagdes no intuito de proverem uma
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percepgdo de beneficios financeiros e econdmicos

conceitos de gestdo de qualidade da I1SO 9000

ISO 10015 — Gestdo da qualidade — Diretrizes para
treinamento

Diretrizes que orientam as organizagdes a
elaborarem planos de treinamento com énfase no
ganho de desempenho e melhoria continua de
seus colaboradores

ISO/TR 10017 — Guia sobre técnicas estatisticas
para a ABNT ISO 9001:2000

Diretrizes para a sele¢do de técnicas estatisticas
para implantagdo da norma ISO 9001 nas
organizagdes.

ISO 10019 — Diretrizes para a selegdo de
consultores de sistemas de gestdo da qualidade e
usos de seus servigos

Diretrizes para auxiliar a organizagdo na selegdo
de consultores para o sistema de gestdo de
qualidade.

ISO/TS 16949 — Sistemas de gestdo de qualidade —
Requisitos particulares para a aplicagdo da ABNT
NBR 1SO 9001:2000 para organizagdes de

Direcionada para organizagdes de montagem e
reposi¢do de pegas automotivas ou para a
industria automobilistica.

produgdo automotiva e pegas de reposi¢ao
pertinentes

\O conjunto deste acervo de normas ndo se formou em pouco tempo e de maneira
simplificada. Varios conceitos foram aos poucos sendo engajados neste quadro ao longo de
varios anos com o intuito de identificar melhores praticas e suas caracteristicas para serem

aplicadas corretamente.\i .
Gestao para qualidade nas organizagées\i

7.3.1.

A histéria de padronizagdo para a série 1SO 9000 surgiu no final da década de 80 com o
governo britanico em 1987, através da extinta premissa inglesa British Standard 5750
(BS5750). A I1SO normatizou um conjunto de conceitos sobre produgdo e manufatura
descendentes da Revolugdo Industrial que servem até hoje como base para guiar organizagdes
no intuito de propor a implantagdo de um Sistema de Gestdo para Qualidade (SGQ) [MARSHAL
JUNIOR et al. 2008].

A prioridade principal especificada nas primeiras versGes da norma (I1SO 9000:1987)
objetivava focar Unica e exclusivamente conceitos que relacionassem o conhecimento do
adjetivo “qualidade”. “Nao bastava apenas produzir e ndo saber melhorar”, mas sim ordenar a
produgcdo, efetuar vistorias, analisar deficiéncias, conter erros, desenvolver possiveis
mudangas e saber aplicar a melhor alternativa possivel para prover a solugdo e a evolugdo.

A primeira versio ISO 9000:1987 subdividia-se em modelos para qualidade,
classificados da seguinte forma [MATOS 2009]:
e IS0 9001 : Modelo de garantia para qualidade de projeto, desenvolvimento,
producdo, montagem e fornecedores aplicando-se a organizacdes cujas
atividades eram voltadas para criagdo de novos produtos.

e ISO 9002: Modelo de garantia para qualidade na produ¢do, montagem e prestacdo de
servigos adequando-se da mesma documentagdo da ISO 9001, mas ndo com foco para a
cria¢do de novos produtos.

e ISO 9003: Modelo de garantia para qualidade na inspe¢@o final e nos testes com foco
apenas para o produto final sem nenhuma preocupacdo na forma como ele foi
produzido.
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e IS0 9004: Guia de orientagdes conceituais sobre as definicGes de qualidade para
sistemas e elementos essenciais para a elaboragdo de um Sistema de Gestdo de
Qualidade. |

\ Por se tratar de especificagdes muito fabris e com perspectivas baixas de negdcios, o
uso desta norma nao rendeu os resultados esperados por muitas organizagées e pela prépria

ISO. Seu entendimento era complicado com manuais burocraticos que restringiam algumas

empresas de se adequarem a sua forma de utilizagdo deixando muito a desejar.\i
\Posteriormente atualizada, a ISO 9000:1994 abordava os termos técnicos para manter
a garantia de qualidade continua com a manutengdo voltada para processos. A Eutech (2009)
afirma que a norma néo exigia que as empresas propusessem objetivos adotando agdes que
visassem a melhoria da qualidade, mas despertava a objecdo de que as organizagoes
provessem documentagdes confidveis para viabilizar um controle mais qualitativo e
quantitativo de seus projetos e produtos: “Document what you do, do what you document,

and be prepared to prove it” (Figura 7.2). \

Sistema de Gestdode

Qualidade Manual

Qualidade

Nivel de estratégias

Atividades e tarefas Procedimentos Nivel de taticas

de Qualidade

Instrugdes de Trabalho e Nivel de operacbes
equisitd 48 YolUReEHAH8para uma organizacio
Fonte: [Adagstado de FALBO 2007]
N Em reIagéoRgQ;%%ag?ﬁﬂ ”E;deraﬁgo 9000:1987
t‘é_'r'i“ed |g|eés antes ndo abordad_crse\sﬂu_luirelﬂifjm@bsde conformidade*baseada nas estatisticas
. finalizados,inspecies € auditorias ~ . . ~
registradas nos déeu e-proce aUraVao cdo, uniformizagdo e
prevengdo buscando amenizar as reincidéncias de ndo cumprimento das metas estabelecidas
no plano de projeto de um produto ou servigo [MUTAFELIJA e STROMBERG 2003]. A
conscientizagcdo da alta direcdo, além de vérios fatores estratégicos que discernem melhorias
no tratamento de redundancias, como por exemplo, rastreabilidade, aprovisionamento,
controle de concepgdo e métricas por fungdo dinamizavam o processo de avaliagdo de uma
empresa ajudando-a na implantagdo e manutengdo de um Sistema de Gestdo para Qualidade.
Mesmo utilizando uma tematica mais comercial para inser¢do de qualidade, a ISO
9000:1994 deixou muito a desejar em varios pontos de sua documentagdo. Os termos e a
simbologia adotados eram complexos muitas vezes inviabilizando sua aplicagdo em
determinadas empresas. A visdo restrita apenas para processos ndo concebia um guia para a
resolucdo de problemas de desempenho nas organizag¢des, o que muitas vezes trazia
dificuldades ainda maiores de implantd-la e principalmente conseguir manté-la sem danificar
ou prejudicar o fluxo de funcionamento da empresa.
A solugdo para este problema se deu na segunda revisdo realizada em 2000. A ISO
9000:2000 mudou completamente o pensamento e a ideologia de dedicagdo exclusiva para
processos abordando os principais fundamentos e um vocabulario mais objetivo baseado nas
experiéncias coletadas para implantagdo de qualidade nas organiza¢des [SIMOES et al. 2003].
A nova atualizagdo da série 1SO 9000 trouxe consigo uma base mais consistente tratando
assuntos mais atuais e as reais necessidades de melhoria que precisam adequadas para

Documentos especificos

Figura 7.2:
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®  Foco no cliente: O pilar prioritario da norma estabelece em focalizagGes constantes
que busquem as necessidades e expectativas do cliente. A competitividade no
mercado existe e enfoca em torno dos clientes, que sdo os principais responsaveis pelo
crescimento ou fracasso das organizagdes.

e Lideranga: Os lideres devem ser conscientes que precisam despertar os propdsitos e as
metas para a busca de resultados na organizagdo. A lideranga que a norma instaura
releva para os lideres saberem implantar valores como dedicagdo, determinagdo e
empenho dos envolvidos.

* Envolvimento das pessoas: Os colabores precisam estar conscientes que sdo as pegas
chaves para o progresso da organizagdo. Suas habilidades precisam ser lapidadas e
aperfeicoadas para que os resultados aparegam com suas aplicagdes.

e Abordagem do processo: A imposicdo de atividades definidas e com praticas bem
apresentadas formaliza os passos certos para desenvolver processos executaveis em
organizagoes.

e Abordagem de sistemas para gestdo: Planejar, desenvolver e tentar aplicar uma
temdtica de “sistematizacdo” das atividades da empresa, neste caso, os processos,
unindo-os para possibilitar andlises, manutengdes e principalmente melhorias nas
interpolagdes existentes entre eles.

e Melhorias continuas: Ndo basta apenas produzir. A melhoria e evolugdo sdo fatores
que emanam confianga e seguranga nos produtos e servigos diferenciando-os entre
qualitativos ou ndo.

e  Abordagem factual para tomada de decisdes: A andlise dos dados, principalmente das
documentagdes, relatérios, etc.,, ditam decisGes coesas e seguras habilitando a
organizagdo para obtencdo de perspectivas favoraveis e resultados positivos.

e Relacionamento com fornecedores visando beneficios mutuos: Uma organizagdo é
um conjunto de organizagdes. Boas relagGes com os fornecedores sdo indispensaveis
para o fluxo de funcionamento da organizagdo como um todo. Investimentos entre
ambos agregam valores tais como confianga, seguranca e estabilidade.

Com a inser¢do de novas metodologias, para uma nova visdao de processos e pessoas
na ISO 9000:2000, a estrutura da familia também sofreu algumas modificagGes e atualizagdes.
As principais, incluindo a normas descentes da I1SO 9000 segundo a DQS (2009) foram:

e |SO 9000: Sistemas de Gestdo de Qualidade — Conceitos e Terminologia. Substitui a ISO
8402 e 9000-1.

e [SO 9001: Sistemas de Gestdo de Qualidade — Requisitos. Substitui ISO 9001/2/3

e |SO 9004: Sistemas de Gestdo de Qualidade — Guia para melhoria de desempenho.
Substitui a I1SO 9004-1.

As mudancas efetuadas na I1SO 9000:2000, no ambito de Gestdo de Qualidade, sdo as
principais responsdveis por manterem uma base sdlida para a formulagdo e desenvolvimento
das certificagbes 1ISO 9001:2000 e ISO 9001:2008. Muitas empresas e pessoas confundem ISO

9000 e ISO 9001 achando que as mesmas sdo certificagdes diferentes ou estdgios de melhorias
baseadas em avancgos na obtenc¢do de qualidade. A 1ISO 9000:2000 ndo possui vinculo
certificador, mas apenas conceituador, legislando nas certificagdes ISO 9001 um padrdo de
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A mais recente atualizagdo da série ISO 9000 aconteceu em 2005. Uma revisdo de

conceitos foi realizada com intuito de prover o entendimento mutuo da terminologia utilizada
na versdo anterior facilitando o comum acordo entre fornecedores, clientes, drgdos
reguladores e certificadores. A Target (2005) afirma que algumas técnicas que figuravam nas
normas anteriores foram remodeladas na versao ISO 9000:2005. Termos antes ndo
evidenciados como: Pericia técnica, auditor técnico, exigéncia de metas, competéncias, pro —
atividade com lideranga, analise de contrato, controle de artefatos, revisor de contas, equipe
de apoio, planta de apoio, reunides de emergéncias, etc.

No Brasil a tradugdo e regulamentagdo da ISO 9000 ficam a cargo da ABNT. Sob o

formato de Norma do Brasil (NBR) ISO 9000 varias empresas brasileiras buscam adaptar-se as
exigéncias impostas pelos guias de referéncia da norma desenvolvendo Sistemas de Gestdo de
Qualidade com foco principalmente para certificagdo ISO 9001. Assim como varias outras
normas descenderam da série 1ISO 9000, uma das principais, a ISO 9001, exerce forte influéncia
para normatizar organizagdes seguindo um longo e rigoroso guia de requisitos para obtengao
de qualidade nos seus processos e produtos.

7.3.4. Norma ISO 9001

Com o langamento da ISO 9000, vérias organizacdes despertaram a temdtica de que
precisavam impor, e principalmente manter, padrdes de qualidade em seu
funcionamento, seja nos processos, ou mesmo nas pessoas que colaboram para o
funcionamento das mesmas. O pensamento com uma melhor visdo e ambicdo para o
mercado dispde da realizag@o de investimentos que prestem alternativas vidveis para o
crescimento e melhoramento das atividades.

Mello et al. (2009) descreve que as normas para sistemas de gestdo,
principalmente a ISO 9001, fornecem modelos bdsicos para que as organizacoes
preparem e operem seus fluxos de funcionamento seguramente fortificados. O autor
ainda cita que:

“As grandes organizagdes, ou aquelas com processos complexos, poderiam ndo
funcionar bem sem um sistema de gestdo, apesar de ele poder ter sido chamado por
algum outro nome.”

A norma ISO 9001 foi instituida com esse propdsito. Descrever os requisitos
para possibilitar a implantacio e administracio de um modelo para garantia de
qualidade para produtos e servigos através de um Sistema de Gestdo de Qualidade.
Como estratégia de negdcios para apresentar uma base sélida de seguranca e qualidade
nas empresas, esta norma condiz um fator de certificagdo através de auditorias,
inspecdes, dentre outras atividades que classifiquem e garantam boa procedéncia para
verificacdo e validacdo de processos e servicos conforme as terminologias e
vocabuldrios apresentados pela ISO na versao 9000.

7.3.5. Certificagao ISO 9001

O termo certificagdo inflige caracteristicas bem perplexas em seu significado. Ferreira



diferentes considerando os padrdes que precisam ser mantidos no desenvolvimento de suas
certificagoes.

A'1SO 9001:1994 surgiu como a primeira versdao em carater avaliativo para a

certificagdo de Sistemas de Gestdo de Qualidade. Baseada em vinte elementos chaves® para
facilitar a administragdo das organizag0es, esta certificagdo adotou politicas definidas
principalmente para geréncia de processos e produtos para fabricas em varios niveis de
produ¢do [MUTAFELIJA e STROMBERG, 2003]. Melloti et al. 2007 descreve que esta
norma possuia uma visdo desmembrada de negdcios para organizagdes. A adogdo de seus
requisitos era instaurada nos processos para a formagao de um sistema de qualidade, porém
de forma paralela as relagdes existentes entre as organizagGes e os fornecedores, muitas vezes
dificultando a exclusdo de problemas que influenciavam em todo o sistema de gestdo adotado.
O uso da versdo de 1994 estava subsidiado a elaboragao de varios documentos

diferentes. Como a primeira certificagdo abordava um conjunto de vérias normas ao mesmo
tempo, as organizagdes precisavam elaborar planos de gestdo que adotassem medidas seguras
para possibilitar o acompanhamento das praticas e técnicas sugeridas nos vocabularios da I1SO
9000:1994. Os requisitos da ISO 9001:1994 muitas vezes se faziam diferentes da estrutura real
de muitas organizagGes obrigando-as a remodelarem suas atividades e tarefas para tentarem
se engajar ao modelo de requisitos solicitado pela norma para a

termos de certificagdo. Para apagar a imagem de inadequagédo da I1SO, em termos de avaliagdo
para a época, em 2000 a certificagdo ganhou uma nova revisdo instaurando novas perspectivas
de mercado para processos e produtos, viabilizando adotéa-la para obtengdo da certificagdo.

O efeito de mudangas para a época ndo gerou resultados tdo satisfatérios quanto

esperados pela ISO. A complexidade aliada a uma dificil tradugdo e implantagao sintetizou
mudangas desagradaveis para adequagao, e principalmente, a administragdo de gestdo de
qualidade em propor novas avaliagdes e melhorias nas organizagdes e seus Sistemas de Gestdo
para Qualidade.

A'1SO 9001:2000 foi langada com o objetivo de incluir o cliente como ponto chave nos
processos. Assim como a versdo anterior, a atualizagdo de 2000 possui descri¢Ges genéricas,
possibilitando as organizagdes a implantarem seus requisitos em seus Sistemas de Gestdo para
Qualidade independente de porte, produtos ou servigos fornecidos [SPINOLA 2005]. A
guantidade de elementos chaves em relagdo a versdo de 1994 foi reduzida deixando a norma
mais consistente para propor um entendimento mutuo entre os fornecedores, as organizagGes
e os clientes. Spinola (2005) destaca alguns dos elementos chaves fundamentais (Tabela 7.2)
da ISO 9001:2000 tais como:

Tabela 7.2: Elementos-Chave da ISO 9001:2000
Fonte: [SPINOLA 2005, p. 29] |

Elementos Chaves
Satisfacdo do cliente
Abordagem de processo
Indicadores de desempenho
Melhoria continua
Observa-se na Tabela 1 que a norma engloba quatro principais referéncias para gestao.
O cliente estd acima de tudo, em uma visdo de que as metas de qualidade norteiam sua
satisfacdo para com a organizag@o. Para Mello et al. (2009), as organiza¢des devem desenvolver
préticas e técnicas com fluxos de funcionamento aplicdveis para imposicdo de melhorias
qualitativas em func¢do dos clientes usando-se da seguinte premissa:
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“Entender todas as necessidades e expectativas do cliente relativas aos produtos, prazo

de entrega, prego, confiabilidade, etc.”

Ainda segundo o autor, outros pontos fortes tais como a adog¢do de uma boa

comunicag¢do entre as organizagdes e os clientes, além de medigdes de satisfacdo dos clientes e a
atuacdo das organizacdes sobre estes resultados, devem despertar perspectivas mais previsiveis
e um ganho de mercado cada vez mais seguro.

A abordagem de processo imposta pela ISO 9001:2000 condiz a descri¢do de maneira

clara e concisa das principais atividades e tarefas para a descri¢do e avaliaciio dos processos. A
sistemadtica de independéncia entre eles deve ser implantada com o gerenciamento dos artefatos
de entrada e saida, estipulando o desacoplamento da estrutura da organizacao para facilitar a
insercdo, alteracdo e remocdo dos processos e pessoas que assumem cargos nas mesmas, sem
deixar o sistema fragilizado para influenciar nos resultados.

O desempenho e o ganho dele também sdo primordiais para obtenc@o de qualidade. O
pensamento de impor melhorias ndo apenas nos processos, mas sim com investimentos nas
pessoas que os executam, dinamiza o crescimento dos indicadores para bons resultados através
de estratégias qualitativas que buscam unificar as metas e descri¢des dos processos adjuntos as
habilidades exercidas pelos colaboradores.

Para o desenvolvimento da melhoria continua, a certificacio estimula a utiliza¢do do

ciclo Plan-Do-Check-Act (PDCA). Planejar, checar, verificar e agir sintetizam aspectos de
aprofundamento nas caracteristicas dos elementos chaves citados anteriormente, como também
para um préprio melhor conhecimento dos processos, possibilitando a aplicagdo de modelos de
melhorias para processos, como por exemplo, o uso de frameworks e ferramentas como o
CMMI, o MPS. BR, dentre outras MUTAFELIJA e STROMBERG 2003].

7.3.6.1SO 9001:2008

A nova e recém formulada certificagdo para sistemas de gestdo de qualidade é a ISO 9001:2008.
A certificacdo enfoca basicamente o mesmo contexto de sua anterior, adicionando apenas
algumas mudancas significativas para a melhoria de entendimento e implantacdo dos requisitos
nos sistemas de gestdo de qualidade adotados [MELLO et al. 2009].

O prefécio da norma foi reestruturado em vdrias secdes e subse¢des ao longo de sua
documentacdo. Alguns pontos retrégrados, ainda referenciados da extinta versio de 1994 foram
banidos, e em boa parte da descri¢@o dos itens foram inclusas referéncias para a avaliacio e
concepcdo de produtos e servigos envolvendo principalmente aspectos gerenciais para
processos. A estrutura composta de oito tdpicos desmembra préticas que, aliadas aos guias
técnicos da ISO 9004 , complementam um conjunto de diretrizes para a busca de melhorias
continuas, e principalmente ganhos de desempenho constante, explicitando a qualidade inerente
de boas técnicas e metodologias que determinam o sucesso nos projetos instituidos pelas
organizagoes.

A versdo em uso da NBR ISO 9001:2008 no Brasil € a segunda, publicada em

novembro de 2008 e validada em dezembro do mesmo ano [ABNT 2008]. Adequada do modelo
original elaborado pelo comité ISO/TC 176", esta certificacio possui no escopo termos
definidos como “generalidades” que capacitam os consultores a estipularem planos de andlises
para processos de acordo com os requisitos e seus fatores de implantagdo. A [ABNT 2008a]
descreve o sumdrio da ISO 9001:2008 na seguinte abrangéncia de assuntos de gestdo para
qualidade:



Introdugdo: Possui caracteristicas correlatas as generalidades superficiais da norma
destacando o conceito da abordagem de processo e cliente, com o PDCA, a relagdo da
certificacdo com a 1SO 9004 e a compatibilidade com outros sistemas de gestdo®

1 - Escopo: Neste item sdo apresentadas generalidades de aplicagdo segundo os
vocabuldrios da NBR 1SO 9000:2005.

2 — Referéncia normativa: Complementando o tépico 1, destacam-se os termos e
fundamentos da NBR I1SO 9000:2005: Sistemas de Gestédo da Qualidade

3 — Termos e definigdes: Padroniza aspectos e palavras como “produto” e “servigo”
para que ndo sejam confundidos durante a abordagem.

4 — Sistemas de Gestdo da Qualidade: Os primeiros requisitos gerais da certificagdo
descrevem “praticas base”. Determinar os processos, suas interagdes existentes, além
de monitorar e implementar metodologias para a elaboragdo de estratégias para os
mesmos, influencia o desenvolvimento de manuais para qualidade e o controle de
documentos e registros, que deliberam seguranga e garantias para a realizagdo das
atividades e tarefas dentro de um sistema de gestdo.

5 — Responsabilidade da dire¢do: Destina-se a conscientizagdo para com os lideres das
organizagOes. A alta direcdo deve definir estratégias para serem executadas nos niveis
taticos e operacionais (Ver Figura x). A norma cita que um fator diferencial para que se
obtenha isto é a especializagdo da comunicagdo entre as categorias que formam o
sistema, além da analise critica de realimentagdo de mudangas que suscitam
progressos baseados em ag¢bes de acompanhamento com contengdes e prevengdes.

6 — Gestdo de recursos: Um ponto importante, na implantagio da qualidade
envolvendo clientes, organizages e fornecedores, diz respeito a administragdo dos
recursos. A provisdo, a qualificagdo e o melhoramento de perspectivas com recursos
humanos, com uma mao de obra de boa procedéncia, por exemplo, idealizam a
valorizagdo de investimentos em treinamentos, infraestrutura fisica e matérias primas
adequadas que insiram ganhos de consciéncia para todos os envolvidos com o intuito
de que a meta de competéncia estabelecida seja alcangada.

7 — Realizagdo do produto: Todos os processos sucumbem em produtos que precisam
estar de acordo com as reais necessidades dos clientes. Para isto, a organizagdo deve
prover planejamentos baseados em pesquisas e analises constantes de entradas e
saidas de projetos e desenvolvimento, visando verificar e validar mudangas
demandadas que satisfacam a propriedade dos clientes e a preservagdo do produto. A
realizagdo do produto, segundo a I1SO 9001:2008, deve constar de um controle de
equipamento e o monitoramento de medigdo.




e 8 — Medigdo, analise e melhoria: As medi¢Ges nas organizagGes para o ganho de
qualidade sdo inevitaveis. O acompanhamento constante e sua avaliagdio momentanea
sdo frutos de auditorias rigidas e detalhistas nos processos e produtos. A certificagdo
exige que os projetos sejam executados baseados em dados concretos e seus
resultados conforme o andamento das atividades que angariam as melhorias impostas
de acordo com a evolugdo do produto ou do servigo.

A norma consta ainda de dois anexos (A e B), ambos em carater informativo, e uma
bibliografia proveniente de outras normas da série 9000. O primeiro anexo expde a
correspondéncia da ABNT NBR 1SO 9001:2008 com a ABNT NBR I1SO 14001:2004 apresentando
diretrizes de implantagdo de sistemas de gestdo para qualidade envolvendo aspectos
ambientais. No segundo sdo idealizadas as principais diferengas na atualizagdo da ABNT NBR
I1SO 9001:2000 com a ABNT NBR 1SO 9001:2008 referenciando e idealizando o que foi
adicionando, alterado e removido, para facilitar a atualizagdo dos sistemas para as
organizagdes que possuem a certificagdo ISO 9001:2000 [ABNT 2008].

O processo de implantagdo da certificagdo é burocratico e extenso. De inicio a

organizac¢do deve estabelecer um formato de funcionamento denominado unidade de negdcio,
que se compde de pessoas, informagdes e responsabilidades para que todos unifiguem uma
sociedade. Formada a unidade e sua regulamentacdo, a organizagdo deve instituir os principais
elementos basicos, tais como missao, visdo, fornecedores, insumos, macro (ou sub) processos,
produtos e indispensavelmente o cliente alvo [MELLO et al. 2009].

Outro ponto importante é a adogdo de uma politica e objetivos da qualidade. A alta

diregdo impde um plano de metas que devem ser analisadas pelas geréncias e posteriormente
realizadas pelos demais colaboradores. Os objetivos sdo mensurados em nimeros em uma
escala de andlise nos pontos estratégicos e nas correspondéncias de suas aplicagGes.
Cumprimento de prazos, redugdo de erros e contengdes de gastos, dentre outros detalhes
infimos que fazem a diferenga, idealizam o atendimento das necessidades explicitas e
implicitas dos clientes, fornecedores e da organizagdo durante o processo de implantagdo
deduzindo-se entdo que a qualidade pode ser aplicada sem nenhuma restrigao.

O mapeamento e a descricdo dos processos também se integram nos requisitos para a
obtenc3o da certificagdo. Metodologias como o Business Modeling Process® e a utilizagdo do
PDCA facilitam a abordagem dos processos delineando a padronizagdo e identificagdo de
procedimentos, instrugdes e caracteristicas que controlam as atividades e tarefas bdsicas para
a elaboragdo de um plano de sistematizagdo de qualidade aplicavel, tornando-se este, padrao
para a organizagdo e como modelo de gestdo para ser adotado.

Por fim, a solicitagdo de um &rgdo consultor para a realizagdo da auditoria nos padrdes

de requisitos da norma. A entidade credenciada pela associagdo nacional deve elaborar um
calendario de visitagdes seqlienciais para a realizagdo de andlises, verificagdes, documentag¢des
e todo um processo de compatibilizagdo da organizagdo para que esta se enquadre dentro dos
padrdes da ISO para poder classifica-la como qualitativa e concedé-la o certificado ISO 9001 de
qualidade.

7.3.7.1SO/IEC 90003
A abrangéncia genérica para a sistematiza¢do da qualidade em organizagdes inserida pelas
certificagBes ISO traz conceitos que muitas vezes ndo identificam as praticas especificas para a
gestdo de processos ou produgao de software, para serem implantadas em projetos. A ISO, em
parceria com a IEC, desenvolveu um guia de referéncia que buscasse complementar a
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aplicagdo da certificagdo 1ISO 9001 com o propdsito de normatizar e qualificar a gestdo da
qualidade baseado nas chamadas Fdbricas de Software’.

A norma ISO/IEC 90003 é uma atualizagdo da extinta terceira parte da I1SO 9000 (9000-

3). O propésito apresentando por esta norma em forma de guia de referéncia, ndo foi o de
certificar, mas sim, auxiliar as organizag¢des na aquisi¢do, fornecimento, desenvolvimento,
operagdo, e manutencgdo de software, identificando as alternativas para fortificar os processos
adotados pela instituicdo, independente da tecnologia utilizada, dos modelos de ciclo de vida,
do processo de desenvolvimento utilizado, e principalmente da estrutura atual em que se
encontra a organizagdo [SPINOLA 2005].

Para Cortés (2008), a descri¢do e a terminologia da ISO/IEC 90003 est3o relacionadas

de acordo com os requisitos descritos na ISO 9001. Para cada requisito, e o conjunto de
componentes que os formam, sdo realizadas interpretacées que adéquam as caracteristicas
genéricas de gestdo de qualidade para sistemas, ao contexto do desenvolvimento de produtos
de software, através de orientagdes operacionais e técnicas provenientes da certificagdo, tais
como shall (deve fazer), should (poderiam ou convém que) e may (podem fazer), melhorando
o fluxo de funcionamento do ciclo de vida dos processos com praticas seguras que geram
confiabilidade nas a¢des e decisdes evidenciadas pela alta dire¢do sendo executadas pelos
colaboradores dos niveis taticos e técnicos.

A estrutura da norma é basicamente caracterizada por um conjunto de atividades

essenciais que precisam ser adotadas durante a produgdo de um software. Marinho (2007),
afirma que a ISO/IEC 90003 estabelece detalhadamente as responsabilidades e a¢des que
devem ser tomadas em relagdo ao ganho qualitativo organizacional eminente das praticas
provenientes da adogdo de sistemas de gestdo compativeis com as estruturas dos projetos em
andamento. As atividades classificadas como Atividades de ciclo de vida e Atividades de
suporte, sdo descritas da seguinte forma [MARINHO 2007]:

e Atividades de ciclo de vida: Determinam praticas munidas de agdes preventivas e
corretivas que devem ser inseridas durante os ciclos de vida provenientes de
processos durante o \desenvolvimento de um do software\L As atividades de ciclo de
vida da ISO/IEC 90003, segundo Marinho (2007), s3o:

o Anadlise critica de contrato: Informa e conforma os itens minimos que devem
compor um contrato de software evidenciando principalmente a seguranca das
informagGes e os aspectos de autoria técnica e de trabalho.

o Especificagdo de requisitos do comprador: Descreve os aspectos que ditam as
necessidades implicitas para efetivar melhorias relacionadas aos requisitos
estabelecidos pelos compradores. Alguns desses aspectos sdo confiabilidade,
desempenho e seguranga.

o Planejamento do desenvolvimento: Desperta e atribui as atividades para melhorar
a administragdo e qualificar o desenvolvimento do software, com a elaboragdo de
cronogramas, definicdo das fases, planos de testes, dentre outras técnicas que
facilitem o andamento e a conclusdo do desenvolvimento durante o projeto.
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o Planejamento da qualidade: Identifica algumas praticas para instituir melhorias
continuas durante o projeto do software evitando assim retrabalhos constantes,
reprocessamentos desnecessarios, manutengGes seqlienciais e menos ciclos de
treinamentos, além de tornar mais maduros, os processos quantificados com o
desenvolvimento e catalogagdo de documentos de artefatos.

o Projeto e implementacdo: Idealiza atividades para que projeto fornega resultados
consistentes e satisfatérios baseados nas experiéncias dos profissionais que os
executam. O uso de metodologias e processos de desenvolvimento é abordado
para alertar a busca para garantir um desacoplamento do software para que o
mesmo discorra totais condigGes de receber manutengdes prévias sem afetar a
estrutura do sistema como um todo.

o Teste e validagdo: Externa a necessidade para a elaboragdo de planos de testes do
software e a homologagdo dos resultados em varios niveis. Um plano de testes
deve possuir tépicos de andlise e execugdo baseados no ambiente, na
documentacgdo, nos casos de testes e principalmente na quantificagdo e anélise de
comparagao efetivada com os dados.

o Aceitagdo: Adentra uma série de atividades para viabilizar a utilizagdo de testes de
aceitacdo, procedimentos para avaliagdo, ambiente e recursos de hardware e
software, além de constantes dialogos entre o comprador e o desenvolvedor para
identificar os fatores de conformidade.

o Reprodugdo, expedigdo e instalagdo: Esta parte da norma abrange as regras que
guiam a administragdo do numero de cépias, tipos de meio fisico utilizado, licengas
e direitos autorais. Boa parte dos requisitos analisa as obrigaces que precisam ser
impostas através da elaboragdo de direitos e deveres utilizados pelos compradores
e desenvolvedores relativos a instalagdo dos sistemas.

o Manutengdo: Identifica e analisa a manutengdao como um fator indispensavel para
a implantagdo da qualidade. Todo e qualquer produto de software precisa constar
de corregGes em intervalos de tempos definidos para capacitar sua estrutura a
receber melhorias posteriores conforme as necessidades do comprador.

Atividades de suporte: Determinam novos itens que devem ser implementados pelo
fornecedor do software a medida que o sistema fora sendo adequado a organizagdo
compradora. Estas atividades ndo compreendem nenhuma parte ou fase do ciclo de
vida do software, mas sim atividades de apoio que auxiliem a gestdo e administragdo
do software para com a estrutura da organizagdo.

o Gestdo de configuragdo: Estabelece as descricdes necessarias para prover a
rastreabilidade ideal de modo que se torne possivel identificar as versdes do
software, as atualizagbes, as alteragGes, e todo o contexto que abrange as
atividades e tarefas de administragdo preventiva e corretiva do software.



o Controle de documentos: Estabelece o controle que deve ser feito pelo
fornecedor de todos os procedimentos realizados antes, durante e apds o projeto
relatando a seqliéncia dos processos e seus resultados alcangados. Nesta parte da
norma é idealizada a inser¢do de qualidade durante todo o ciclo de vida de
producdo do software através de descricdes que precisam ser feitas e
apresentadas aos clientes para a verificagdo de conformidade.

o Registro de qualidade: A norma aconselha e descreve que o fornecedor deve
constar de artificios que Ihe concedam formas de coletar, analisar, manter e
comparar registros de ganhos quantitativos e qualitativos de forma que sejam
constantemente recuperaveis.

o Medigdo: Institui e estimula a praticado uso de métricas de software para
possibilitar medi¢des nos processos e produtos desde o planejamento até o
fornecimento de manutengdo e treinamento. A norma cita alguns exemplos tais
como: Numeros de falhas por uso efetivo, tempo médio de reparo do problema e
tempo médio entre duas falhas consecutivas.

o Regras, préticas e convengdes: A norma cita que cada fornecedor adjunto ao
comprador deve definir regras e convengdes de termos comuns entre ambos para
facilitar o contato e a implantagdo da qualidade de acordo com a metodologia,
técnica ou framework adotado para melhoria de processos e produtos.

o Ferramentas e técnicas: A norma condiz ao fornecedor prover todos os recursos
cabiveis para angariar com as descrigdes correntes da norma no intuito de cumprir
seus requisitos de implanta¢do de qualidade nas Fabricas de Software.

o Aquisicdo: Descreve os fatores de comprometimento que devem existir entre o
fornecedor e o comprador para proporcionar a conformidade dos requisitos
apresentados no inicio e sua veracidade suprida no produto final.

o Produto para ser incluido no software: A norma cita que a qualidade deve ser
distribuida em vdrias partes de um projeto ou processos, ndo sendo analisada um
ambito macro.

o Treinamento: Destaca a importancia em que o fornecedor deve proporcionar a
capacitagdo para os utilizadores do software apds sua implantagdo ou em
intervalos de tempo comunicdveis melhorando assim a usabilidade e o
desempenho interno para a busca de qualidade continua.

Como pode ser observado nos topicos acima, as atividades de ciclo de vida descritas

pela a ISO/IEC 90003 relatam aspectos comuns a muitos projetos de software. Os requisitos
sintetizados visando a integragdo de processos de software aos sistemas de gestdo das
organizagOes despertam um conjunto de praticas da 1SO 9001 tratando-se mais
especificamente da relagdo da fabrica com o préprio cliente, visto que a qualidade para o
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Outro ponto de destaque abordado pela a ISO/IEC 90003 é o complemento de apoio
organizacional. As atividades de suporte apresentadas pela norma inserem um contexto que
evidencia aspectos que emanam qualidade nos processos similarmente a prépria certificacdo,
apenas mudando a terminologia e os vocabuldrios caracterizando-os mais especificamente
para software.

A norma ISO/IEC 90003 assim como citada anteriormente é uma complementacio da

ISO 9001. Com o langamento da versdo de 2008, o guia técnico mais atual encontra-se ainda
em fase de atualizagdo para adequar-se as mudancas realizadas e propor melhorias conforme
0s requisitos apresentados acima. Estima-se que a préxima versdo desta norma nao seja tdo
afetada o quanto a ISO 9001:2008 foi em relagdo a sua versdo anterior, simplificando assim, os
trabalhos de atualizagdo e migragdo de processos de software as suas descrigoes.

7.4.

ISO/IEC 12207

As normas que certificam Sistemas para Gestdo da Qualidade especificam fatores e requisitos
gue precisam ser cumpridos pelos colaboradores da organizagdo a medida que os processos
sdo executados e os produtos sdo desenvolvidos. Se por um lado, avaliar os critérios dos
processos, suas caracteristicas, diretrizes e restrigOes, é importante para discernir e quantificar
os conceitos da qualidade com as certificagGes, por outro lado, organizar os processos e saber
classifica-los, atribuindo-lhes atividades e descrevendo suas tarefas, torna-se indispensavel
para que se proponha a implantac¢do da tematica de Qualidade de Software com normas ISO
para processos em organizagoes.

A adog3o da ISO /IEC 12207 possibilita a utilizagdo desse contexto mencionado.

Estimando-se um controle seguro para o ciclo de desenvolvimento e o acompanhamento de
todos os processos que formam um dito projeto, o foco de abordagem desta norma de cunho
nao certificador, abrange apenas a definigdo de uma terminologia simples para Fabricas de
Software, instruindo-as para adentrar de caracteristicas qualitativas e organizacionais que
precisam ser adequadas em suas fases, desde as iniciais até as finais, para contribuir na
identificacdo e classificagdo de seus processos e definir plausivelmente suas caracteristicas
essenciais [MACHADO 2006].

Os objetivos principais descritos pela ABNT (1998) descrevem uma norma de facil
entendimento e utilizagdo. Diferentemente da série ISO 9000, a ISO/IEC 12207 n3o impde um
padrdo criterioso e detalhista para avaliagdo e mensuragdo qualitativa de processos, mas sim,
institui que as organizagGes possuam total liberdade para identificar, executar e administrar as
atividades e tarefas de forma integrada, independente da maneira como os processos possam
estar interligados, com o proposto de que 0os mesmos possam comportar mudangas que ndo
inflijam ou alterem fungdes e caracteristicas dos demais processos.

7.4.1 Estrutura da norma: Processos de ciclo de vida

Diferentemente da norma ISO/IEC 15504, que sera abordada posteriormente neste

capitulo, a ISO/IEC 12207 possui uma estrutura mais simplificada e objetiva. Publicada em 12
de agosto de 1995, a norma oferece outra perspectiva descrita por [KOSCIANSKI e SOARES
2007] da seguinte maneira:

“Ndo define objetivos, niveis de maturidade organizacional ou de capacidade de

processo, mas sim dispbée de uma estrutura minima para que a organizagdo defina seus
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Segundo a ABNT (1998), os processos desta norma formam um conjunto abrangente.
Dependendo do seu objetivo, a organizagdo pode selecionar a quantidade e os processos
especificos que Ihe convenham mais vidveis para o projeto em questdo. A ISO/IEC 12207 ¢,
portanto, projetada para ser adaptada para uma Fabrica de Software que busque em dispor
das etapas minimas que devem ser implantadas no gerenciamento do ciclo de vida de um
sistema de informagdo, independente da estrutura funcional adotada, para propiciar o
conhecimento méaximo para cada processo no intuito de adequar um conceito de execugdo
gerencidvel que deve ser adotado pela organizagdo.

Para cada processo sdo atribuidas atividades e tarefas. Como as organizagdes variam

seus ciclos de vida de acordo com a complexidade dos projetos, a norma medrou um esbogo
simples e bastante eficaz que sintetiza nos engenheiros a ideia de elaborar mais
detalhadamente os aspectos que caracterizam a formagdo de cada um. A estrutura basica que
formar os processos (Figura 7.3) segundo a norma ISO/IEC 12207 é a seguinte:

- I
Atividade 1

| Tarsfas

#| Processol fe:

Atividade N

*| Tarsfas

Ciclo 3
da
Vida

Figura 7.3: Estrutura de processos na ISO/IEC 12207
Fonte: Adaptado [KOSCIANSKI e SOARES 2007] o
Observa-se durante o ciclo que para cada processo sdo especificadas N atividades.
Lada atijidade é subs|diada a umn corfjunto de tarefas que sintetizam a producgo dos artefgtos
pelos engenheiros fle software resgponsaveis por executd-las nos devidos tempos, durante a
fase de planejamenfo F impartante salientar que a norma n3o obriga o uso da pratica
sugerida na Figura x, porém adverte que a organizagdo deve adotar o meio mais viavel para
descrever as principais caracteristicas que formam os processos de ciclo de vida adotados para
o projeto de sistema.
Os processos que compdem o chamado “ciclo de vida”, descrito pela ISO/IEC 12207
estdo padronizados através de um contingente de ordem de execucdo e utilizagdo distribuidos
em trés categorias principais: Processos Fundamentais, Processos de Apoio e Processos

Organizacionais, além de um processo auxiliar, intitulado de Processo de Adaptagdo

[MACHADO 2006]

7.4.2 Processos fundamentais
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e Processo de aquisicao: A aquisicdo ocorre quando a organizagdo busca uma solugdo
customizada para a fabricaciio do software e o atendimento imediato das necessidades
do cliente. A aquisicdo de ferramentas pode ocorrer através de um contato com outra
fabrica de software ou simplesmente com a compra de “produtos de prateleira”, como
por exemplo, editores de textos e ferramentas RAD® de desenvolvimento. As atividades
prioritarias que descrevem este processo sdo o lancamento de uma proposta, o pedido de
formulag¢do de um contrato, a monitoracio da relacdo de um fornecedor e seu cliente,
além da aceitag@o e conclusdo de todos os fatores e aspectos que idealizam e justificam
o inicio do projeto.

e Processo de fornecimento: Neste processo é realizada uma proposta para a revisio e
finalizacdo do contrato. Sdo analisados recursos genéricos para gerenciar e discutir o
projeto, garantindo sua execugdo do inicio até o fim. As atividades prioritdrias exercidas
neste processo condizem ao planejamento, execucdio e controle, revisdo e avaliagdo, e
entrega e conclusdo dos produtos e servicos comprados ou prestados pelo fornecedor
conforme estipulado em cumprimento ao contrato efetuado.

e Processo de desenvolvimento: O desenvolvimento ndo corresponde simplesmente a
codificacdo em si. Neste processo sdo relacionadas as atividades de levantamento de
requisitos, andlise, codificacdo, testes, implantagdo e aceitagdo, selecionando
ferramentas e técnicas para que o produto alcance um padrdo de qualidade cada vez
mais superior.

® Processo de operacdo: Constitui atividades paralelas que devem ser realizadas entre a
utilizagdo do software e o suporte ao usudrio. Novas atualizacdes, expansdes, e
orientagdo dos usudrios, além da defini¢do de execugdo do préprio processo para a
operacdo do produto, constituem as principais atividades desta fase de complementacao
reciproca do fornecedor para com o cliente.

® Processo de manutengao: Contém as atividades de solugdo de problemas do produto
em questdo. O processo é executado quando sdo realizadas alteragdes de cddigo,
documentagdes técnicas ou contratuais, em virtude da corregdo de erros para impor
melhorias continuas que possibilitem a implementagdo da modificagdo, a revisdo dos
fatores avaliados, a aceitacdo das alteragdes, a migracdo de dados, ferramentas,
tecnologias e operacdes, como também a descontinuacio do software através de
modificacdes de sistemas legados e suas devidas reparagdes quanto as fungdes e
responsabilidades.

Os processos primarios sdo os processos ditos “essenciais”. Nenhum projeto pode ser

iniciado sem no minimo realizar estes cinco procedimentos citados anteriormente.
Independente da nomenclatura determinada, a organizagdo adquire ferramentas de produc¢do
para desenvolver um software, fornecendo através de um processo de desenvolvimento, um
produto que sera implantado e que posteriormente possuira manutengées. Para fortificar a



consisténcia destes processos, sdo utilizados os processos secundarios, denominados de
Processos de Apoio.

7.4.3 Processos de apoio

Nesta categoria estdo inclusos os processos que sdo executados correlacionados aos
denominados processos primarios. Um processo de apoio s6 pode ser aplicado, quando antes
dele, ja estiver sido iniciado um processo primério. Os processos de apoio da ISO/IEC 12207,
descritos pela ABNT (1998) sdo:

¢ Documentacio: Neste processo é estimulada a pratica de desenvolver documentagdes
para o ciclo de vida, com o intuito de validar as atividades realizadas durante o projeto,
além de tornar veridica a realizagdo do mesmo. Uma documenta¢do bem elaborada deve
conter padrdes de estética, numeragdes de secdes, tabelas e figuras, com o intuito de
prover uma compreensdo bem objetiva das informacdes de arquitetura do software para
fortificar a gestdo da qualidade que dever adotada pela organizacdo e implantada nos
processos durante a catalogacio dos artefatos de entrada e saida produzidos.

e Geréncia de configuracido: Presume a ideia de gerenciar todos os artefatos,
contabilizando suas diversas versdes produzidas durante o ciclo de vida do processo. A
importancia deste processo estd denominada na constante pritica de reuso que é
utilizada na concepg¢do do produto, & medida que o projeto € realizado, além de avaliar,
gerenciar e liberar as copias do software e das documentacdes provenientes de uma
determinada iterac@o concluida durante a execucéo do projeto.

® Geréncia da qualidade: Neste processo sdo realizadas verificagdes para averiguar se os
produtos satisfazem os requisitos e se a execugdo dos processos estd em
conformidade ao que foi planejado. A norma cita que a qualidade estd diretamente
relacionada a implantagdo correta dos requisitos para com as funcionalidades
atribuidas ao produto final com a inspe¢do e validagdo dos processos e produtos,
determinados por um Sistema de Gestdo para Qualidade que deve ser utilizado pela
Fabrica de Software, garantindo assim que os procedimentos adotados ao longo do
projeto culminem em agdes que posterguem a qualidade maxima alcangavel focando-
se principalmente a fidelizagdo do cliente e a expansdao de mercado com os
investimentos realizados pelas as organizagdes.

e Processo de verificacdo: Neste processo sdo realizadas verificacdes de funcionalidades
em cada artefato produzido durante o projeto. A meta de verificagdo condiz evitar os
desvios de implementacdo que podem ser obtidos caso as atividades ndo estejam bem
especificadas e definidas pela equipe de desenvolvimento.

e Processo de validacdo: Consiste em determinar se o produto final corresponde ao
objetivo pela qual foi designado. Neste processo sdo realizados vidrios Testes de
Software, como por exemplo, teste unitdrio e testes de estresse.

e Processo de revisiao conjunta: Na avaliacdo conjunta sdo realizadas verificagdes do

processo em relagdo aos artefatos produzidos. As revisdes de gerenciamento de projeto
inclnem rennides nreviamente marcadac on de cariter emercencial cacn e tenha



produtos de software para verificar se as altera¢des foram efetuadas corretamente para
que ndo surjam problemas posteriores que comprometam os demais processos ou
tornem vulnerdveis os produtos que deles descendem.

® Processo de auditoria: A auditoria é o processo responsdvel em assegurar que todas as
atividades e tarefas estdo sendo realizadas corretamente. A norma cita que a
organiza¢do deve conter um profissional qualificado capaz de propor constantes planos
de melhorias, possibilitando a organizag¢do cumprir suas metas nos tempos certos com
obteng¢do de sucesso.

® Processo de resolucio de problemas: Este é o processo responsdvel por manter todo o
ciclo de vida do projeto. Assim como na solucéio de problemas para o produto, a norma
também apresenta um processo que solucione os problemas para os demais processos,
diminuindo os riscos de prejuizos e possiveis desvios de planejamento. Uma atividade
indispensdvel neste processo € a elaboracdo dos relatérios de contengdo de erros que
possibilitam a realizacdo do estudo das causas e desencadeia uma andlise de solucdo
mais descritiva e de facil acompanhamento.

Os processos de apoio sdo utilizados quando a organizagdo deseja impor uma

qualidade aparente no produto. Deve-se levar em conta que se torna indispensavel realizar
todos os procedimentos citados acima, visto que no mercado atual e competitivo, a qualidade
se torna a propaganda do produto.

7.4.4 Processos organizacionais

A categoria de processos organizacionais contém os processos denominados operacionais para
um melhor funcionamento da Fabrica de Software. Nesta categoria engajam-se atividades
relacionadas principalmente ao gerenciamento e capacita¢do de pessoas, qualificando a
estrutura da empresa para suportar a realizagdo e administragdo de projetos de sistemas. Os
processos organizacionais descritos pela norma ISO/IEC 12207, segundo a ABNT (1998) s3o:

e Processo de geréncia: Neste processo é descrito a necessidade em implantar as
atividades de gestdo para processos e produtos nos projetos desempenhados pela
Fabrica de Software. O processo ¢ dividido em atividades primordiais como defini¢do
de escopo, planejamento, execu¢do, controle, revisdo, avaliacdo e por fim o fechamento.
A norma descreve o processo de geréncia como uma fonte para determinar se o projeto
obterd fracasso ou sucesso em sua realiza¢do de acordo com sua administragdo.

e Processo de infraestrutura: Este processo tem como fungdo designar uma estrutura
compativel para adaptar um novo processo desenvolvido pela organizacdo para o
projeto abordado. A definicdo e compatibilizacdo da infraestrutura permitem a
integracdo de novas ferramentas, técnicas, padrdes, ou aspectos mais casuais como
hardware e software.

e Processo de melhoria: E o processo responsdvel para estabelecer, avaliar, medir,

R | T - o T T o T N A



e Processo de treinamento: O treinamento é preconizado como a atividade de capacitar
os profissionais para efetuar as atividades dos processos de maneira rdpida e eficiente.
A norma ISO/IEC 12207 estabelece o treinamento como uma técnica simples e
indispensdvel, pois a qualidade de um software pode ser alcangada se os profissionais
que o desenvolvem forem pessoas discriminadas e capacitadas. Alguns pontos que
devem ser observados e inseridos durante o treinamento sdo o desenvolvimento de um
material adequado e de instrutivo, além de um plano escalar de treinamento que
possibilite a integracdo de todos os participantes lhes dando estimulos suficientes para
que se conscientizem da melhoria que deve ser implantada a medida que o
conhecimento necessdrio fora sendo obtido.

Os processos organizacionais sdo destituidos de maneira hierarquica de acordo com o
fator matricial da Fabrica de Software. A freqliéncia com que os processos sdo realizados
corresponde ao quadro estrutural atual da empresa, que dependendo da situagdo, pode

executd-los de forma rotineira ou somente em situagdes dificeis, quando é necessaria a busca
em atingir metas e resultados positivos.

7.4.5 Processo de Adaptagdo

A implantagdo das normas ISO nas organizagdes é \culminante{idieivérﬁiaﬁsiapg'xliisiesig pesquisas
em virtude da necessidade de melhorias nos processos e produtos para atingir um nivel
qualitativo superior a demanda de investimentos realizados em determinados intervalos de
tempo. Muitas destas organizagdes que tentam implantar este contexto, ndo se adéquam, ou
pelo menos, ndo utilizam de forma correta, os padrdes instituidos pela I1SO dificultando o
aproveitamento necessario que é preciso ser adquirido para que surjam os resultados
satisfatorios conforme os padrdes estabelecidos nos documentos técnicos e guias de
referéncias fornecidos durante a aquisi¢do das referidas normas.

Observando a realidade das organizagdoes em definirem ou melhorarem seus ciclos de
desenvolvimento baseados nos preceitos da ISO/IEC 12207, a ISO integrou um processo
auxiliar com o intuito de prover uma adequagdo conveniente a estrutura da organizagdo a
medida que as alteragdes forem sendo realizadas de forma que os processos existentes ndo
sofram alteragﬁes‘ relevante \que provenham consequiéncias indesejaveis [MACHADO 2006].

As atividades descritas para esse processo, segundo a ABNT (1998), sdo baseadas em
praticas simples que sintetizam o conhecimento em melhor espécie da organizagdo:

e |dentificacdo do ambiente do projeto: Esta atividade provém varios fatores essenciais
que precisam ser observados para que a terminologia da norma ndo se torne tdo
complexa para o ambiente em questdo. Alguns pontos abordados sdo o modelo de
ciclo de vida, os requisitos do sistema e do software, as politicas de qualidade atuais
da organizagdo, os procedimentos e estratégias planificadas, os tipos de sistema,
produto ou servico de software e a quantidade de pessoas ou partes envolvidas
durante a implantagdo ou atualizagdo da norma.

e Solicitacdo de informacdes: As informagdes que sdo decorrentes para o processo de
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operacionais ou usudrios facilita eventuais consultas, alteracdes ou melhorias
provenientes durante a implantagdo ou atualizacdio da norma.

e Selegao de processos, atividades e tarefas: Os processos, suas atividades e tarefas
devem possuir documentos contendo todas as suas caracteristicas e os respectivos
responsaveis por desenvolvé-los e executa-los. Estes fatores contribuem para o
controle risco, custos de implantagdo, estipulacido de um cronograma vidvel, verificaciio
de indice de desempenho, medicdo de processos, e a quantidade de pessoas ou partes
envolvidas durante a implantagdo ou atualizagdo da norma.

¢ Documentacio das decisdes e motivos de adaptacdo: Todo o plano de viabilidade
adaptativa, as andlises de custos, riscos, além das atividades mencionadas
anteriormente, precisam ser catalogadas adjuntas as decisdes da organizacdo no
proposto da aquisi¢do e implantacdo da norma em seu ciclo de desenvolvimento
existente.
O processo de adaptagdo busca conscientizar a organizagdo para as insergdes de
melhorias de gestdo para processos que precisam ser adequadas durante a implantagdo de
uma norma ISO para processos de software. A padronizagdo do ciclo de desenvolvimento ndo
decorre somente de inserir, alterar ou remover processos e suas caracteristicas, mas sim, de
capacitar os profissionais responsaveis por manté-los da necessidade em conhecer
intensivamente todos os detalhes das atividades e tarefas para melhor gerir mudancas que
ndo sucumbam em situagdes desastrosas ou com resultados insatisfatdrios pela a falta de
conhecimento necessario.

7.5 ISO/IEC 15504

lAs normas para Processos de Software apresentadas anteriormente ditam uma visdao

coesa da importancia que tem em dispor de etapas bem definidas, qualquer projeto que
possua uma complexidade de planejamento e quantidades relevantes de informagdes durante
a definicdo de um sistema de gestdo para qualidade e principalmente na configuragdo do ciclo
de desenvolvimento dos processos tragados por uma organizagdo que proponha metas e
estratégias para o desenvolvimento de sistemas de informagao.
A norma ISO/IEC 15504 complementa de certa forma, uma analise completa de todo o
contexto qualitativo designado para a avaliagdo de processos de software para as organizagGes
denominadas Fabricas de Software. Responsavel por identificar e mapear individualmente e
coletivamente os processos componentes de um projeto de sistemas, esta norma propde aos
engenheiros o desenvolvimento de modelos de acompanhamento de processos e
subprocessos através de defini¢Ges, requisitos e medigdes, adicionando niveis de capacitagdo e
atributosL de forma que se torne possivel obter o diferencial qualitativo submisso a medida
que o sistema de informagdo proposto fora desenvolvido baseado em referéncias
quantitativas postergadas da relagdo existente entre os processos do projeto e nivel de
detalhamento e conhecimento obtidos pela organizagdo durante sua execugdo e manutengao

[1ISO 2004a],

7.5.1 Avaliagao de processos

A avaliagdo e monitoramento de processos é algo indispensavel para qualquer projeto. O
impacto de melhorias causado por modelos como o CMMI, e outros modelos de melhorias
para processos durante os Ultimos anos, despertou a busca de novos métodos e alternativas
aue melhorassem internamente a canacidade de maturacdo de uma organizacio. observando
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Para isso, ndo bastou apenas utilizar modelos complexos como protétipos para novas
praticas organizacionais, mas sim, harmonizar um framework genérico de iteragGes simples
que representasse de forma mais direta e menos burocratica o entendimento dos processos
de uma determinada organizac¢do, independente de porte, podendo tornar possivel a
realizagdo de acompanhamento e aplicagdo de melhorias dos processos sem necessitar de
constantes mudancas e retrabalhos [ISO 2004a].

A ideia de normatizar o framework partiu de um projeto idealizado na mesma época

do surgimento do CMMI. Muitos engenheiros associavam os modelos tradicionais como
“restritos e duvidosos” em relagdo a sua aplicagdo. Se aplicados corretamente em uma
organizagdo que possui processos bem definidos e caracterizados, resultariam em mudangas
positivas bastante previsiveis, porém se adaptados a uma estrutura inconsistente, poderiam
acatar consequiéncias indesejaveis que comprometeriam a estrutura da organizagdo. Para a
época, a indagagdo unanime: Como saber se é vidvel ou ndo aplicar o CMMI ou os outros
modelos burocréticos para melhorias de processos (MPS)? Esta resposta esta diretamente
relacionada a administragdo de processos e subprocessos formadores da organizagdo,
definidos e mapeados a partir de técnicas e modelos previamente instituidos com o
surgimento de um projeto denominado SPICE.

7.5.2 Projeto SPICE
O inicio da norma ISO/IEC 15504 remarca uma volta aos anos noventa, mais
precisamente em 1991. O JTC1 seguia uma linha de pensamento que idealizava a normatizagdo
de conceitos que facilitassem a perspectiva de denominagdo e definigdo de caracteristicas para
processos. Em 1993, teve inicio o projeto intitulado Software Process Improvement and
Capability dEtermination (SPICE), que segundo Koscianski e Soares (2007) possuia trés
objetivos principais:

= Auxilio para referéncia e apoio ao projeto da norma;

= Execugdo de testes de campo;

= Obtencdo de dados e experiéncias prdticas para conscientizagdo na

importancia para o surgimento de uma nova norma;

O projeto SPICE provinha a devida complexidade para formular posteriormente

uma norma consistente devido aos constantes investimentos que estavam sendo realizados a
medida que o projeto ganhava destaque com a sintese de bons resultados em varias
organizagdes.Apos varios templates expedidos pela ISO em parceria com a IEC, através de seus
grupos de trabalhos, em 1998 foi publicada a versdo inicial da norma. A versdo destacava
exclusivamente o software, baseando-se nos processos de ciclo de vida constituintes da
ISO/IEC 12207, adicionando a integragdo do ciclo e suas fases para definicdo de referéncias e
requisitos, principalmente com o intuito de facilitar a elaboragdo de documentagdes para as
etapas componentes dos projetos de sistemas [KOSCIANSKI e SOARES 2007]

Em 2003, deu-se por encerrado o projeto alicerce da norma ISO/IEC 15504. O

SPICE Network surgiu como fase final de transi¢do para publicagdo da norma reunindo uma
colecdo de documentos que satisfizessem os requisitos determinados pela ISO para que no
mesmo ano finalmente a norma ISO/IEC 15504 fosse realmente publicada. [KOSCIANSKI e
SOARES 2007].

7.5.3 Estrutura da norma: Referéncia de processos
Apds sua publicagdo em 2003, varias mudancas em relagdo a versao final do projeto SPICE



organizagdo que necessitasse avaliar e melhorar os processos com o uso das praticas e

preceitos estabelecidos pela mesma.  Atualmente, a ISO/IEC 15504 esta dividida em cinco

partes descritas pela ISO (2004) conforme apresentadas na Tabela 7.3:
Tabela 7.3: Estrutura da norma ISO/IEC 15504
Fonte: Adaptado de [ISO 2004a]

Parte Descri¢do

1 Conceitos e vocabuldrios da norma

2 Execugdo de avaliagBes para processos (framework)

3 OrientagOes para realizar as avaliagdes de processos

4 Orientagdo em uso para melhoria de processo e determinagdo de capacidade de processo
5 Contém um exemplo de aplicagdo

Observando a Tabela 7.3, nota-se que a contextualizagdo da norma é subdividida em

vdrias partes independentes. Como a norma estabelece critérios diversificados para avaliagdo

de processos, a ISO instituiu inicialmente a ideia principal de definir uma estrutura
(framework) para que os processos fossem mapeados e monitorados, e aos poucos foi
estipulando praticas e melhorias que gerassem alternativas vidveis para administragcdo e

alteragGes de requisitos e necessidades que sdo inseridos no processo a medida que o projeto

é executado.
As partes, entdo denominadas de 1 a 5, sdo caracterizadas com os seguintes preceitos:

[1SO 2004b]

Parte 1 (Conceitos e vocabuldrios): Apresenta uma introdugdo geral sobre os conceitos
de processo e avaliagdo para processos, também destacando um glossério geral sobre
como iniciar as avaliages e determinar os principais termos avaliativos relacionados
para o referido processo.

Parte 2 (Avaliagdo de Processos): Define os requisitos minimos para a realizagdo de
uma avaliagdo que garanta coeréncia e boa granularidade para o processo. Nesta parte
da norma, sdo efetuadas classificagbes de dados, destacando principalmente a
implantagdo de responsabilidades, capacidades e o desenvolvimento de modelos que
possibilitem o acompanhamento dos processos.

Parte 3 (Recomendagdes de avaliagdo): Provém recomendagdes para avaliagdo dos
requisitos e aplicagdo de melhorias dos mesmos para o processo.

Parte 4 (Recomendagdes para melhoria de processos e determinagdo de capacidades):
O objetivo desta parte da norma é inserir continuamente a perspectiva de uma boa
visibilidade para especificar precisamente as capacidades do processo, identificando os
pontos fortes, pontos fracos e os riscos do processo selecionado em relagdo a um
determinado requisito especial.

Parte 5 (Contém um exemplo de aplicagdo): O intuito desta parte é apresentar um
exemplar do Process Assessment Model (PRM) que sintetiza um modelo de referéncia
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Assessment Model (PAM), onde um ou mais fatores demandem avaliagdo e medigdo
de processos de acordo com planejamentos e cronogramas.

Para o desenvolvimento de sistemas de informacgdo e 4reas de software afins é

utilizada apenas a Parte 2 da norma. Koscianski e Soares (2007) \citam o objetivo desta parte da
norma resumidamente com a seguinte frase:\f

“Nesta parte, diferentemente da versdo antiga, a 15504 nGo mais define os processos, mas

sim um conceito chamado modelo de referéncia de processo.”

Como destacado pelo autor, os modelos de analise e medicdo de processos

evidenciam suas caracteristicas de acordo com uma nova abordagem instituida pela ISO

através da descrigdo das necessidades sobre os processos para possibilitar as avaliagdes dos

requisitos instituidos pelas as suas atividades e tarefas. Os chamados modelos de referéncia
buscam planificar o macro processo, ou processos menores contidos, para idealizar um

controle instavel com o propdsito de situar a organizagdo e seus colaboradores de como

executa-los e poder acompanha-los em uma escala continua para que as corregdes e melhorias

possam ser identificadas e realizadas momentaneamente.

O Process Reference Model (PRM) é um modelo que deve ser desenvolvido pela

organizag¢do com o intuito de referenciar os processos e tornar explicitas as principais

necessidades almejadas durante sua execugdo em relagdo aos demais processos. Sua principal

caracteristica é descrever os requisitos dos processos priorizando o estabelecimento de

alternativas que permitam sua avaliagdo em relagdo aos resultados esperados para cada

processo e seus indices de correspondéncias durante uma fase ou etapa do processo a medida

que os artefatos do projeto sdo produzidos decorrentes do planejamento efetuado

anteriormente [ISO 2004b].

Através deste modelo de referéncia, uma organizagdao pode dimensionar um projeto e

estipular fielmente as iteragdes, os prazos, dentre outros fatores que inflijam no inicio, na

continuagdo e na finalizagdo do projeto, além de influenciar diretamente na dinamizagdo das

atividades e tarefas com ganhos de conhecimento perceptiveis sobre os processos,

possibilitando em muitos casos, a diminui¢do da incidéncia de erros e propiciando a melhoria

de funcionamento da estrutura organizacional para gerar fatores de qualidade que resultardo

em boas praticas e resultados comprovadamente satisfatorios.

Para realizar as medigOes nos processos, o Process Assessment Model (PAM) foi

designado para complementar as referéncias antes realizadas. O modelo de avaliagdo é

semelhante ao PRM diferenciando apenas em relagdo a algumas caracteristicas que sao

atribuidas para guiar um programa de monitoramento previsivel a nUmeros e indicadores

guantitativos de producdo. A avaliagdo é desenvolvida baseada nas referéncias descritivas de

dois topicos essenciais que norteiam o acompanhamento dos processos [ISO 2004b]:

|

e Préticas Base (Base Practice): Sdo as principais praticas realizadas durante o processo
ou subprocessos formadores do projeto.

e Artefatos Produzidos (Working Products): Sdo produtos resultantes da execugdo de
determinada fase do processo ou subprocessos formadores do projeto.

O conjunto de todos esses fatores influencia diretamente na verificagdo das chamadas
dimensdes (processo e capacidade), permitindo contextualizar se os processos estdo
organizados e sdo executados, e o indice de evolugdo quantitativa para os mesmos. O PAM
atribui uma escala de seis niveis de capacitagdo que identifica em que status de evolugdo atual
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do CMMI, a medida que o processo é dimensionado e melhorado [KOSCIANSKI e SOARES
2007]. A I1SO (2004b) classifica estes niveis em categorias conforme apresentados:

e 0 - Incompleto: O processo ndo é implementado, ou ndo alcanca seu propésito
planejado.

e 1 - Executado: O processo implementado alcanga seu propdsito, mesmo que de forma
ndo criteriosa ou desorganizada.

e 2 — Gerenciado: O processo possui todo um controle de monitoracdo para que isso
influa diretamente em seus produtos.

e 3 —Estabelecido: O processo é implementado sistematicamente e de forma garantida.

e 4 —Previsivel: O processo ¢ implementado verificando-se constantemente os resultados
alcancados dentro dos limites de execucao.

e 5 - Otimizado: O processo é adaptado para atingir seus resultados eficientemente.
Visto que as etapas de um processo podem ser ordenadas de forma diferente, a
norma ISO/IEC 15504 dita que a maturidade s6 pode ser obtida para cada fase do processo ou
subprocessos se os resultados para ele forem alcangados sem a necessidade de futuras
revisOes. Desde sua implementagdo inicial, determinada do nivel 0, até atingir os objetivos de
negdcio, no nivel 5, o processo é avaliado constantemente e logo documentado em seguida,
propondo a organizagdo apenas administra-lo e torna-lo susceptivel a possiveis mudancgas que
venham a surgir, como por exemplo, a alteragdo de cargos de pessoas e a insergdo de novas
tecnologias[ISO 2004b].
E importante salientar que a norma ISO/IEC 15504 n3o define os passos que
devem ser seguidos para a elaboragdo dos modelos PRM e PAM. A norma cita apenas os
componentes indispensaveis que devem ser desenvolvidos para um bom acompanhamento
dos processos, dentre os quais se destacam a avaliagdo através de referéncias de necessidades
(requisitos) e a estipulagdo de prazos para entrega de produtos (medigdo).

7.5.4 Dimensao de processos

A dimensdo atribuida para os processos identifica a forma de como é estabelecida a
organizagdo do projeto, e sua execugao em relagdo aos processos, caracterizando uma forma
de como discernir um ou mais processos, contribuindo para que os engenheiros de software se
situem dentro do projeto, o quanto de atividades ja foi realizado e o que falta ser ainda
finalizado.

A partir desta aplicagdo é possivel estabelecer uma visdo real do andamento dos

processos e subprocessos durante as iteragdes definidas em um documento de escopo. A
norma ISO/IEC 15504 classifica a dimens&o de processo em cinco principais categorias,
descritas por Koscianski e Soares (2007) da seguinte forma:

= Consumidor e fornecedor (CON): Define os processos que emanam a relacdo direta
existente entre a fabrica de software e os consumidores, neste caso o cliente. Um dos
processos condizentes a categoria € o levantamento de requisitos, buscando converter
uma visdo leiga do consumidor para uma visao técnica do fornecedor.



Engenharia (ENG): Na categoria ENG, sdo inseridos os processos que designam o
desenvolvimento do sistema. Alguns dos principais sdo o projeto de arquitetura, a
codificagdo, testes e integracao.

Suporte (SUP): Os processos de suporte ddo apoio aos demais processos do projeto.
Nesta categoria, engajam-se reunides, auditorias e revisdes com intuito de angariar
alternativas para solucéo de problemas.

Administracdo (MAN): Nesta categoria, sdo adicionados os processos que abrangem
aspectos genéricos do projeto. Um exemplo de um processo de administragdo
indispensdvel para um projeto de software € documentagdo realizada ao longo de todo o
projeto. Tanto nas fases iniciais, como coleta de requisitos e negociacdo entre fabrica e
cliente, quanto ao término do projeto, com a liberacdo e implantacdo, sdo elaborados
cronogramas e planos que tornam veridicas e registradas as atividades realizadas pelos
engenheiros de software durante o projeto.

Organizacdo (ORG): Os processos organizacionais identificam os fatores que
descrevem o funcionamento da empresa. Nesta categoria, sdo incluidos processos de
geréncia de conhecimento como infraestrutura e treinamentos.

O detalhamento de cada processo e suas classificagdes em categorias sdo

atribui¢Ges previamente sugeridas pela norma. Cabe a organizagao proferir o meio mais viavel
para organizar e dimensionar os processos, estipulando como sera a execugdo em relagdo aos
requisitos descritos no PRM. A ISO/ICE 15504 n3o norteia os usuarios sobre “como fazer”, mas

sim, “o que fazer” durante o desenvolvimento dos modelos de referéncia e as metodologias

que deve ser adotadas para a avaliagdo e medigdo dos processos.

7.5.5 Dimensao de capacidade
A organizagdo e execugdo de processos de um projeto sdo dinamizadas através da dimensao
de processos, tornando bastante implicita a perspectiva de execugdo dos cronogramas nos

prazos certos. A dimensdo de capacidade também avalia estes fatores, porém utilizando
critérios mais especificos, semelhantes ao do CMMI [ISO 2004b].
Para dimensionar a capacidade intitulada para cada processo ou subprocesso, o PRM

insere classificagdes para as atividades do processo, denominadas “atributos de processo”,

permitindo avalid-los em uma escala de cumprimento percentual. Cada atributo possui

associado um indicador de descri¢do, no qual é atribuido um nivel de contingéncia qualitativo,
sendo apresentado como: N3do atingindo, Parcialmente atingindo, Largamente Atingindo ou

Totalmente atingido, conforme apresentado na Tabela 7.4:
Tabela 7.4: Atributos de capacidade da norma ISO/IEC 15504
Fonte: Adaptado de [ISO 2004b]

Escala Nivel Porcentagem

N Ndo atingido 0% a 15 % alcangado

P Parcialmente atingido 15% a 50% alcangado
L Largamente atingido 50% a 85% alcancado
F Totalmente atingido 85% a 100% alcangado

Nota-se na tabela acima que ha descrigdes para cada nivel de evolugdo. No nivel “N”, o




forma que foram planejadas, tornando sua execugdo sistematica para cumprir as metas
estabelecidas. O “L” engloba em grande parte a manutencgao e sustentabilidade do processo.
As melhorias sdo atribuidas constantemente para influenciar no aumento de desempenho e
correspondéncia das atividades, também podendo diminuir caso a administragdo ndo ocorra
da maneira que deveria ser feita pelos profissionais. O “F” é o nivel de refinamento do
processo. Com todas as atividades concluidas dentro dos prazos definidos, ndo ha falhas
visiveis, destituindo confianga em sua aplicagdo e produzindo resultados visivelmente
positivos.

7.5.6 Niveis de capacidade

Para facilitar o acompanhamento e visualizagdo da transigdo entre os atributos que formam
um processo, a norma ISO/IEC 15504 desenvolveu o mapeamento dos atributos em relagdo a
escala de evolugdo dos niveis qualitativos definidos pela dimens&o de capacidade.

O mapeamento consiste em alinhar em ordem crescente os atributos do processo
justificando-os gradativamente em niveis de capacidade, ou seja, a cada novo atributo
executado na ordem do projeto, o nivel qualitativo posterior é atribuido sendo o nivel
qualitativo antecessor denominado para o proximo atributo. Koscianski e Soares (2007)
demonstram, na Tabela 7.5, um exemplo da implementagdo dos niveis de capacidade:

Tabela 7.5: Atributos de capacidade da norma ISO/IEC 15504
Fonte: [Koscianski e Soares 2007, p. 163]

Atributos Niveis de Capacidade

1 2 3 4 5
1.1 LouF F F F F
2.1 LouF F F F
2.2 LouF F F F
3.1 LouF F F
3.2 LouF F F
4.1 LouF F
4.2 LouF F
5.1 LouF
5.2 LouF

processo utilizado como exemplo s3o destacados varios atributos representados por
numeragoes. Cada atributo possui seus subitens e estes recebem capacidades através de
niveis. A “escada” formada na tabela é constituida a medida que o projeto é realizado,



A I1SO/IEC 15504 contribui em largos passos na obtengdo da Qualidade para um

Software. Comparando-se o planejamento de um projeto com defini¢do de metas, requisitos,
entre outros aspectos que englobam todo o conjunto de fatores sem o uso de pelo menos
parte desta norma, ha grande tendéncia em fracasso com consequéncias bastantes
indesejadas.

7.6 Conclusoes

O estudo da melhoria de processos com o uso de normas ISO ¢é
relevante a complexidade existente no contexto de abordagem caracterizador das ditas
normas. Os padrdes fixos delimitam a adequacdo do uso destes artificios, que
investimentos que se fazem necessarios no ambito da obtencdo de um reconhecimento
qualitativo indispensavel para os projetos de sistemas nas organizagdes.

Mesmo com tantos empecilhos, principalmente para as organizagdes de pequeno
e médio porte, o uso das normas cresce a cada dia e os resultados obtidos despertam a
atencdo do mercado para a valorizagdo dos principios de responsabilidade, ética,
compromisso, e principalmente respeito ao cliente, trazendo valores que antes nao eram
reconhecidos devido a falta de uma administragio consciente que desmitificasse o
conceito de auto-suficiéncia e trabalhasse realmente na expectativa de valorizar quem
traz consigo um ponto definidor para o progresso ou fracasso dos produtos e servigos

por elas geradas.

Este capitulo buscou de forma sucinta e objetiva apresentar os principais
conceitos de algumas das principais normas para qualidade de processos de software
utilizadas atualmente. Foram abordadas as entidades que regem essas normas, a ISO, o
com outros modelos de melhorias de processos, uma abordagem simples e direta de
sistemas de gestdo para qualidade, além do ciclo de vida para o desenvolvimento de
software e alguns modelos de acompanhamento e avaliagdo de processos para obtencao
de qualidade em processos de software.

Sugestoes de leitura

Para se obter mais informacdes sobres as normas abordadas neste capitulo estdo
descritos alguns livros e documentos essenciais de autores renomados sobre os
respectivos assuntos:

e Norma ISO 9001: 2008: Sistema de Gestdo da Qualidade para operacdes de
producio e servicos de Mello & Silva 2009

e Normas ISO 9001, ISO/IEC 12207 e ISO/IEC 15504: Qualidade de Software:
aprenda as metodologias e técnicas mais modernas para o desenvolvimento de
software. 2 ed. de Koscianski e Soares 2007

¢ Sistemas de Gestao para Qualidade de processos: Gestao da Qualidade 9* edicdo

comumente \

[ Comment [j203]: ocultar

[ Comment [j204]: 3?

[ Comment [j205]: Crase?

[ Comment [j206]: Breve hostérico




ISO/IEC 12207: NBR ABNT ISO/IEC 12207 ISO 12207 — Tecnologia da Informacao —
Processos de ciclo de vida de software. 1998

ISO/IEC 15504: ISO/IEC 15504 Information Technology — Process Assessment —
Part 2: Performing an Assessment. Versao 2.1



Tépicos de pesquisa

As pesquisas sobre os topicos abordados neste capitulo sdo diversificadas pelas
instituicdes mantenedoras dos padrdes das normas. Visto que sdo conteidos restritos a
contratos e fechados para consulta publica, os avangos nas pesquisas se ddo apenas de[
atualizagdes das correntes normas pela ISO provenientes de eventos, encontros,
congressos, dentre outras oportunidades, onde sdo repassadas experiéncias de vérios
orgdos, sejam privados ou ndo, estipulando quais as principais dificuldades, diretrizes,

restricdes que precisam ser atualizadas.

No Brasil a pesquisa segue os mesmos rigorosos critérios intuidos pela ABNT.
Virios associados formam o comit€ da qualidade numero vinte e cinco
(http://www.abntcb25.com.br/) regendo as normas no formato NBR e auxiliando as
empresas de consultorias no processo de certificacdo e implantagdo de normas ISO para
gestdo da qualidade.

Exercicios

1. Ao longo de todo o capitulo torna-se notdvel a importincia que as normas
exercem no contexto dos padrdes que devem ser adotados pelas as empresas
para que as mesmas se destaquem no mercado que demanda maior qualidade e
praticidade e menor tempo e custo. Qual a importancia de propor a adogdo de
normas ISO seja em cardter certificador ou ndo, nos dias atuais?

2. A implantagdo e manutencdo de sistemas de gestdo para qualidade em
organizagcdes com normas ISO, dentre elas a ISO 9001, envolve um macro
planejamento desde a alta hierarquia aos colaboradores técnicos conforme
apresentados na secdo 7.3.1 em questdo. Sabe-se que a defini¢do de um sistema
unico e padronizado envolve todos os processos, suas atividades e tarefas, além
da completa dedicacdo dos profissionais para com seu correto funcionamento.
Esboce um pequeno indice de praticas que poderiam ser agregadas aos oito
principios da versdo ISO 9000:2000 mencionadas na mesma se¢do que trariam
melhorias significativas durante a implantacdo de um SGQ.

3. Baseado nas informagdes apresentadas neste capitulo, na secdo 7.3.6, descreva
resumidamente com suas palavras o processo de consultoria e implantagdo da
ISO 9001:2008.

4. A ISO/IEC 90003 € um guia técnico complementar a ISO 9001 para Fébricas de
Software. Explique cada atividade, de ciclo de vida e suporte, citando suas
caracteristicas e principais diretrizes para implantacio.

5. O que vocé entende por “ciclo de vida de desenvolvimento” segundo a norma
ISO/IEC 122077

6. O processo de adaptacdo da norma ISO/IEC 12207 envolve algumas praticas
administrativas essenciais que todas as organizacdes deveriam adotar no seu
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10.

esboco que associe essas praticas aos processos primarios, organizacionais e de
apoio.

O projeto SPICE surgiu com o intuito de amenizar as dificuldades de
implantacdo provenientes do CMMI e outros modelos mais complexos da época
que eram voltados para grandes organizacdes e exigiam altos conhecimentos
sobre os conceitos de processos e sistemas de gestdo.Faca uma pesquisa que
descreva os propdsitos principais almejados pelos engenheiros da época fazendo
um comparativo deste projeto com as principais caracteristicas que descrevem os
niveis de maturacio do CMML

Explique e diferencie os modelos de referéncia PRM e PAM.

O que vocé entende por dimensdo de processo? Esta dimensdo torna-se
semelhante aos conceitos de ciclo de vida da ISO/IEC 12207? Aponte uma
relacdo que poderia ser apresentada baseada nestas duas normas.

A dimensdo de capacidade para processos, e os niveis de capacidade
relacionados com esta dimensdo, exercem total influencia nas alteracdes de
caracteristicas dos atributos e atividades executadas pelos colaboradores. Quais
fatores influenciam diretamente na passagem de nivel gradativa que os processos
alcangam a medida que sdo avaliados e melhorados?
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Capitulo

Modelos de Maturidade para Processos de
Software: CMMI e MPS.BR

Audrey Vasconcelos, Lenildo Morais

Este capitulo tem como propdsito definir, explicar e ilustrar um dos aspectos mais
importantes no processo de construcdo de software: a maturidade dos processos de
software em uma organizacdo, visando a qualidade do produto gerado e a consequente
satisfacdo dos seus clientes. Para isso, serdo apresentados os principais modelos de
referéncia, CMMI e MPS.BR. O primeiro trata-se de um modelo internacional,
desenvolvido pelo SEI (Software Enginner Institute); e o segundo, um modelo nacional,
criado de acordo com a realidade das empresas brasileiras, visando a melhoria do
processo de software no Brasil. Tais modelos podem subsidiar as organizacdes que
almejam aprimorar seus processos de desenvolvimento de software, tornando-se assim
mais competitivas.

Introducao
A qualidade de software é um dos assuntos mais discutidos atualmente na comunidade de
engenharia de software. A preocupag¢do em produzir software com maior qualidade e mais
eficiéncia surgiu na década de 70, porém, foi na segunda metade da década de 90 que novos
conceitos e abordagens alcangaram maturidade e visibilidade.
Hoje em dia, com a intensa utiliza¢@o de software, nas mais diversas dreas, vérios
projetos t€m sido desenvolvidos para suprir essa demanda. Todavia, muitos deles ndo sdo
produzidos seguindo um padrio; seus fabricantes, na maioria das vezes, enfatizam apenas em
satisfazer as necessidades inicias do cliente, suprimindo aspectos evolutivos do software,
gerando preocupagdes considerdveis quanto a qualidade desses produtos.
Diante deste cenario, a area de desenvolvimento de software se tornou um nicho
lucrativo para as empresas da drea de Tecnologia da Informag¢do. Buscando uma maior inser¢éo
no mercado de desenvolvimento de software, diversas corporagdes comecaram a fazer grandes
investimentos para desenvolver sistemas diferenciados com mais qualidade. Para isto, investiu-
se também na melhoria do processo de desenvolvimento de software e passou-se a buscar a
adog¢do de modelos de qualidade de software com reconhecimento internacional que pudessem
certificar que os sistemas desenvolvidos pela organizag¢io sdo sindnimos de qualidade. Com
isso, foram criados os modelos de qualidade de software que tém como objetivo garantir a
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Desta forma, hoje, um dos maiores desafios das empresas produtoras de
software € justamente mesclar os novos conceitos de engenharia de software com as praticas de
qualidade preconizadas por esses modelos de processos de software.

Historico
Ha algum tempo a produgdo de software era feita sem nenhum processo definido. Nao havia
controle algum sobre possiveis manuteng¢des ou possibilidade de integragdo com outros
médulos. Logo, os sistemas antigos tinham um ciclo de vida curto e custos elevados. A medida
que a complexidade dos projetos aumentava, novas tecnologias foram surgindo, e uma
necessidade de mudanga nos processos de producao foi percebida por empresas que
identificavam custos altissimos devido ao desenvolvimento de sistemas realizado com um
comportamento completamente ad-hoc. Com isso, a engenharia de software foi em busca de
um modelo que pudesse definir uma uniformidade para esses processos [KNEUPER 2009].
Com essa evolugdo, conceitos importantes surgiram gradativamente, tais como divisdo
de software, arquitetura top-down e botton-up, diagramas e modelagens, conduzindo a
engenharia de software ao estado atual. Com essa padronizagdo, permitiu-se a oportunidade
de mensurar alguns atributos de maneira mais precisa e segura, além de permitir mensurar o
tamanho do software antes de sua construgdo. No entanto, mesmo com esse avango, novos
fatores surgiam aumentando a complexidade de produzir software.
A natureza dos negdcios se diversificava bastante e novas tecnologias surgiam,
modificando completamente defini¢des obtidas anteriormente. Somados a estes fatores,
sempre existiam projetos mal construidos, o que tornava a produgdo de software bem
diferente da produgdo da engenharia comum. Enquanto os sistemas se tornavam maiores e a
natureza dos negdcios se multiplicava, a engenharia de software também se tornava mais
abrangente [KNEUPER 2009].
Os modelos de qualidade foram criados para ser um guia destinado a melhorar os
processos organizacionais e a habilidade destes em gerenciar o desenvolvimento, a aquisi¢do e
a manutencdo dos produtos de software. Tais modelos apresentam uma visdo prépria, porém,
unanimemente, todos destacam a importancia de capacitagdo e desenvolvimento das
habilidades do capital humano. O Software Engeneering Institute-SEI criou um modelo de
maturidade de software — o Capability Maturity Model-CMM que futuramente evoluiu para
Capability Maturity Model Integration-CMMI — que verifica o nivel de maturidade da empresa
em relagdo ao seu processo, tendo como base algumas metodologias para desenvolvimento de
software, como o RUP. Dessa forma, este modelo de maturidade tornou-se um dominio
especifico da computagdo para a avaliagdo de uma empresa de desenvolvimento de sistemas.

CMMI
Organizagdes de desenvolvimento de software vém aumentando, ao longo do tempo, suas
percepgdes relativas aos problemas que tipicamente sao identificados durante a execugdo dos
projetos, tais como: prazos e orgamentos ndo cumpridos, insatisfacdes dos clientes, produtos
com erros, entre outros. Ha algum tempo, existe um consenso na comunidade de
engenharia de software de que estes problemas estdo, em grande parte, relacionados ao fato
de que o desenvolvimento de software é muitas vezes realizado de forma “artesanal”; isto &,
através de métodos improvisados pelos desenvolvedores, os quais, por sua vez, muitas vezes
dependem mais de seu talento individual que de uma sélida formagdo que oriente suas
atividades. [SOMMERVILLE 2003]1.



representagoes, divididas em niveis, priorizando de forma légica as agdes a serem realizadas.
Quanto maior o nivel, maior a maturidade da organizagdo, o que pode se traduzir em maior
qualidade do produto final, com maior previsibilidade em cronogramas e orgamentos.

O objetivo do CMMI é servir de guia para a melhoria de processos na organizagao,

assim como para auxiliar a habilidade dos profissionais em gerenciar o desenvolvimento de
aquisicdo e manutencgdo de produtos ou servigos de software, além de proporcionar a
visibilidade apropriada do processo de desenvolvimento para todos os envolvidos no projeto.
Isto é particularmente importante em grandes projetos que possuem equipes envolvendo
dezenas de pessoas, pois, sem o apoio desses modelos de maturidade de processos de
software como o CMMI, torna-se ainda mais dificil manter o controle do projeto.

Com a utilizagdo de niveis, o CMMI descreve um caminho evolutivo recomendado para

uma organizagdo que deseja melhorar os processos utilizados para construgdo de seus
produtos e servigos. Os niveis também podem resultar de classificagcdes obtidas por meio de
avaliagOes realizadas em organizagdes compreendendo a empresa toda (normalmente
pequenas), ou grupos menores, tais como um grupo de projetos ou uma divisdo de uma
empresa [SEI 2006].

Quando uma organizagdo atinge um nivel de maturidade, considera-se que seus

processos alcangaram uma determinada capacidade, ou seja, tem mecanismos que garantem a
repeticdo sucessiva de bons resultados futuros relacionados principalmente a qualidade,
custos e prazos. Com isso, compreende-se que 0 modelo em uma organizagdo pode ser
alcangado em etapas consecutivas, representando a idéia de maturidade (avaliada por
estdgios) da organizagdo, ou de maneira continua, onde é mensurada a capacidade em
praticas individuais, conforme ilustrado na Figura 8.1.
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Figura 8.1. Capacidade e Maturidade Organizacional

O CMMII define cinco niveis de maturidade, onde no primeiro a empresa

desenvolve sistemas baseando-se apenas na experiéncia dos recursos humanos da
organizag¢do; e no ultimo, hd um processo organizado e flexivel, com um planejamento
eficiente e continuamente aprimorado. Para que uma empresa alcance niveis de maturidade
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Existem quatro disciplinas presentes no modelo CMMI [KOSCIANKI 2007]:

a) Engenharia de Sistemas. Utiliza uma abordagem interdisciplinar, com o objetivo de
obter sucesso nos sistemas, envolvendo ou ndo software. Os engenheiros de sistemas
propdem produtos e solugdes por meio da analise, projeto, validagdo, teste,
implementagdo, treinamento e suporte, de acordo com as necessidades e expectativas
do cliente.

b) Engenharia de Software. Foi criada com o objetivo de disciplinar a produgdo de
software, em virtude dos problemas que haviam sido percebidos no desenvolvimento
de software. Ndo se dedica somente aos processos técnicos de desenvolvimento de
software, mas também as atividades de gerenciamento de projetos, desenvolvimento
de ferramentas, métodos e teorias que déem apoio a produgdo de software.

c) Desenvolvimento Integrado do Produto e do Processo. Processos que utilizam a
colaboragdo dos stakeholders para melhor satisfazer as expectativas e requisitos dos
clientes. Esses processos sdo integrados aos outros existentes na organizagao.

d) Fontes de Aquisi¢do (Gestdo de Fornecedores). Atua na aquisi¢do de produtos sempre
que o projeto necessitar de fornecedores que realizem fung¢des especificas ou
adicionem modificagdes em produtos especificos.

Representacoes do Modelo CMMI
A representagdo continua permite que as organizagées melhorem de forma
incremental os processos correspondentes a uma ou mais PAs. A prépria empresa seleciona
em que areas de processo ela sera avaliada. A representagdo estagiada, por sua vez, permite
gue as organizagdes melhorem um conjunto de processos interrelacionados e, de forma
incremental, tratem sucessivos conjuntos de PAs.

Representacao por Estagios
Esta representacdo preocupa-se com os processos da organiza¢cdo como um todo.
Oferecendo uma abordagem estruturada e sistemadtica para a melhoria de um estdgio por vez.
Atingir um estdgio significa que uma estrutura de processo adequada foi estabelecida como base
para o préximo estdgio [SEI 2006].
As dreas de processo (PAs) sdo organizadas por niveis de maturidade — do nivel
“inicial” (nivel 1) ao nivel “em otimiza¢do” (nivel 5) — que sugerem uma ordem para a
implementacdo das dreas de processo. Cada nivel possui vdrias PAs, e por sua vez, cada PA
possui objetivos, praticas genéricas e especificas, assegurando assim uma base de melhoria
adequada para o préximo nivel de maturidade.
Na representagdo por estdgios, quando uma organizacdo atinge as praticas necessdrias
para estar em um nivel, significa que atinge todos os requisitos necessarios dos niveis
imediatamente anteriores, conforme ilustrado na Figura 8.2 [KOSCIANKI 2007].
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Nivel 1 — Inicial. E o nivel de maturidade CMMI mais baixo. Em geral, as organizac&es
desse nivel tém processos imprevisiveis que sdo pobremente controlados e reativos.
Neste nivel de maturidade ndo ha PAs, os processos sdao normalmente ad hoc e
cadticos, e a organizagdo geralmente ndo fornece um ambiente estavel.

Nivel 2 — Gerenciado. Neste nivel, os projetos da organizagdo tém a garantia de que os
requisitos sdo gerenciados, planejados, executados, medidos e controlados. Quando
essas praticas sdo adequadas, os projetos sdo executados e controlados de acordo
com o planejado. O gerenciamento de projetos é o foco principal deste nivel.

Nivel 3 — Definido. Nivel em que todos os objetivos especificos e genéricos atribuidos
para os niveis de maturidade 2 e 3 foram alcangados, os processos sdao mais bem
caracterizados e entendidos e sdo descritos em padrdes, procedimentos, ferramentas
e métodos. O foco neste nivel é a padronizagdo do processo.

Nivel 4 - Quantitativamente Gerenciado. Neste quarto nivel, os objetivos especificos e
genéricos atribuidos para os niveis de maturidade 2, 3 e 4 foram alcangados e os

processos sao medidos e controlados. O foco neste nivel é o gerenciamento
guantitativo.

Nivel 5 — Em Otimizacao. E o nivel mais alto de maturidade CMMI, onde uma
organizag¢do atingiu todos os objetivos especificos atribuidos para os niveis de
maturidade 2, 3, 4 e 5. Os processos sdo continuamente aperfeicoados, baseados em
um entendimento quantitativo em que a variagdo de um processo existe devido as
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Representacao Continua
Na representacdo continua, o enfoque ou componentes principais sdo as areas de
processo. Existem metas e praticas de dois tipos: especificas a uma determinada 4rea de
processo e genéricas, aplicaveis indistintamente a todas as areas de processo. Nesta
representagdo, as areas de processo sdo agrupadas por categorias afins. Os perfis de
capacitagdo representam caminhos de melhoria indicando a evolugdo para cada uma das
dreas. Em cada drea de processo, os objetivos e as praticas especificas sdo listados, seguidos
por objetivos e praticas genéricas, conforme ilustragdo da Figura 8.3.
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Figura 8.3. Tipos de Metas e Praticas da Representacio Continua

Muitos aspectos da representagdo continua sdo agrupados em quatro categorias:

Geréncia de Processos, Geréncia de Projeto, Engenharia e Suporte. As areas de processo
relativas a categoria de Geréncia de Processos contém atividades relacionadas para definir,
planejar, implantar, monitorar, controlar, medir e melhorar processos. As areas de processo
relativas a categoria de Geréncia de Projeto contém as atividades de planejar, monitorar e
controlar o projeto. A categoria de Engenharia refere-se as atividades de desenvolvimento de
sistemas de software. As atribui¢des de fornecer suporte ao desenvolvimento e a manutengdo
de produtos sao relativas a categoria de Suporte, conforme ilustrado na Figura 8.4.
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Figura 8.4. Areas de Processo do CMMI — Representaciio Continua

A partir da avaliagdo e do atendimento dessas praticas e metas é possivel classificar o

nivel de capacidade de cada drea de processo, em uma escala de 0 a 5 [KNEUPER 2009]:

a)

b)

c)

e)

f)

Nivel 0 — Incompleto. Um processo é parcialmente realizado ou ndo, onde um ou mais
objetivos especificos do processo ndo sdo satisfeitos.

Nivel 1 — Realizado. Um processo realizado satisfaz todos os objetivos especificos da
area de processo e produz algum trabalho.

Nivel 2 — Gerenciado. Um processo de capacidade nivel 2 é um processo realizado
(nivel 1) que também é planejado e executado de acordo com politicas pré-definidas.
Emprega pessoas habeis com os recursos adequados para produzir saidas adequadas,
envolve os stakeholders principais e é monitorado, controlado, revisto e avaliado
quanto a aderéncia a sua descricdo. A geréncia do processo é relacionada com a
realizagdo de objetivos especificos estabelecidos para o processo, como custo,
cronograma e qualidade.

Nivel 3 — Definido: Um processo definido é um processo gerenciado e ajustado para o
conjunto padrdo de processos da organizacdo de acordo com suas politicas de
conduta. Esse conjunto é estabelecido e melhorado com o tempo e descreve os
elementos fundamentais de processos que sdo esperados nos processos definidos.

Nivel 4 - Gerenciado quantitativamente: Um processo neste nivel é definido e
controlado com a ajuda de técnicas quantitativas e estatisticas. A qualidade e o
desempenho do processo sdo compreendidos em termos estatisticos e sdo geridos
durante sua vida. Objetivos quantitativos para qualidade e desempenho de processos
sdo estabelecidos e usados como critério na geréncia do processo.

Nivel 5 — Em otimizagdo: Um processo em otimizagdo é gerenciado quantitativamente,
alterado e adaptado para atender aos objetivos de negdcio atuais e projetados. Tal
processo enfatiza a melhoria continua do desempenho do processo através de
aprimoramentos tecnoldgicos inovadores e incrementais, selecionados com base em
uma compreensdo quantitativa de sua contribuicdo esperada a obtengdo da melhoria



Representacao por Estagios x Continua
A representacgdo continua usa niveis de capacitagdo para medir a melhoria de processos,
enquanto a representagdo por estagios utiliza niveis de maturidade para medir a melhoria de
capacidade da organizagdo. A principal diferenca é a forma como cada representagdo é
aplicada. Os niveis de capacidade sdo aplicados na melhoria de processos de cada 4drea de uma
organizagdo. Existem seis niveis de capacitagdo, numerados de 0 a 5, onde cada nivel possui
um com objetivo geral e um conjunto de praticas gerais e especificas.
Na representagdo por estagios, os niveis de maturidade ndo servem para analisar
areas do processo, mas sim para indicar melhorias na organizagdo como um todo. Ao fazer a
avaliagdo de uma organizagdo, é possivel mapear os valores de capacidade do processo para
maturidade organizacional. Uma organizagdo que apresente nivel 2 para todas as 4reas de
processo correspondentes ao nivel de maturidade 2 é classificada nesse nivel. Para todos os
niveis superiores de maturidade, de 3 a 5, exige-se um nivel de capacidade minimo igual a 3
para as areas de processo correspondentes ao nivel pretendido.
Se ndo se sabe por onde comegar e quais processos escolher para serem melhorados,
a representagdo por estagios é uma boa opgdo. Ela fornece um conjunto especifico de
processos para melhorar em cada estagio, determinado por mais de uma década de
experiéncia e pesquisas em melhoria de processo. Todavia, existem trés categorias de fatores
que podem influenciar na decisdo de qual representag¢do adotar [SEI 2006]:

a) Estratégico. Se uma organizagdo com foco em linha de produto decidir melhorar seus
processos na organizagdo como um todo, pode ser mais bem atendida pela
representagdo por estagios, uma vez que a representagdo por estagios auxilia na
escolha dos conjuntos de processos onde focar a melhoria. Por outro lado, a mesma
organizagdo pode optar por melhorar processos por linha de produto. Neste caso, ela
pode escolher a representagdo continua — e uma classificagdo diferente de capacidade
pode ser obtida na avaliagdio de cada linha de produto. A consideragdo mais
importante a ser feita é a identificagdo dos objetivos estratégicos a serem apoiados
pelo programa de melhoria de processo e a forma como esses objetivos estratégicos
se alinham as duas representagées.

b) Culturais. Estdo relacionados com a capacidade da organizagdo em implantar um
programa de melhoria de processo. Por exemplo, uma organizagdo pode escolher a
representacdo continua se sua cultura corporativa basear-se em processos e for
experiente em melhoria de processo. J& uma organizagdo pouco experiente em
melhoria de processo pode escolher a representagdo por estagios, uma vez que essa
representagdo fornece orientagGes adicionais sobre a seqiiéncia em que as mudangas
devem ocorrer.

c) Legado. Caso uma organizagdo tenha experiéncia com outro modelo que utiliza uma
representacdo por estdgios, pode ser mais prudente continuar utilizando essa
representagdo no CMMI, principalmente se j& investiu e implantou processos
associados a representagdo por estdgios. O mesmo raciocinio pode ser aplicado para a
representagdo continua.

Método de Avaliacdo do CMMI (SCAMPI)
O SCAMPI é um método utilizado para avaliagdo do modelo de referéncia CMMI. Ele foi
projetado para atender todas as exigéncias de uma avaliagdo, podendo ser também utilizado
para o modelo ISO/IEC 15504. O SCAMPI esta atento aos seguintes aspectos:



e Grau de relacionamento que estes pontos positivos e negativos tem com o modelo
CMMI;

® Priorizagdo de planos de melhoria;

e Concentragdo nas melhorias;

A consolidacdo dos resultados das avaliacdes executadas é mantida pelo SEI. Tais

dados sdo registrados de forma a catalogar os perfis de maturidade das organizacgdes ja
avaliadas. Este perfil € baseado em avaliacdes providas por profissionais treinados do SET ,
sendo atualizado semestralmente [SCAMPI 2001].

8.3.2.1. Conceito Central
O SCAMPI trabalha com uma agregagao de evidéncia, ou seja, sdo considerados instrumentos
como apresentagdes, documentos e entrevistas organizacionais, onde a equipe de avaliagdo
observa, ouve e Ié aspectos que dardo respaldo na atribuigdo das notas e em resultados
preliminares. Tais resultados sdo validados pela unidade organizacional antes de se tornarem
resultados finais.
O planejamento é uma atividade extremamente critica para execu¢do do SCAMPL
Todas as fases e atividades do processo surgem de um plano bem elaborado e desenvolvido pelo
condutor da avaliagdo, em relagdo aos membros da organizacdo avaliada [SCAMPI 2001].

8.3.2.2. Parametros observados no SCAMPI
O SCAMPI procura ajustar seu método a finalidade e necessidades da organizagdo, ou seja, o
tamanho da empresa, a quantidade e o porte dos projetos, o tamanho da equipe de avaliagdo,
a quantidade de entrevistas realizadas, tempo de preparagdo e custos, sdo parametros que
devem ser documentados no plano de avaliagdo com o objetivo de respaldar sua execugdo.
A garantia de que as exigéncias do método serdo atendidas é dada pelo lider da
avaliagdo SCAMPI [SCAMPI 2001].

8.3.2.3. Prazo e Exigéncia de Pessoal
Trés meses € o tempo considerado adequado para a realizacdo de uma avaliacio SCAMPL
Neste prazo estdo incluidos planejamento, preparagdo e execucéo [Itaborahy et. al 2005].
Os atores que participam da execucio de uma avaliagdo SCAMP], sdo: o patrocinador,
o lider da equipe de avaliagdo, o coordenador da unidade organizacional (OUC), os
participantes selecionados e os membros da equipe de avaliacdo. Normalmente os participantes
podem gastar trés horas cada para realizar sessdes de validac@o. Entretanto, o OUC pode gastar
até trés semanas de esfor¢o de tempo para ajudar a equipe e a organizacio a preparar-se para
administrar a avaliacao.

8.3.24. Caracteristicas essenciais do Método de SCAMPI

a) Precisdo. Avaliagdes sdo reflexos da maturidade/capacidade da organizacdo e podem
ser comparadas pelas organizagées.

b) Repetibilidade. Uma avaliacio pode ser consistente com outra avaliagdo em condicdes
andlogas. Isto € outra avaliagio com pardmetros idénticos produzird resultados
consistentes e semelhantes.

c) Custo/Recurso Efetivos. Eficiéncia em termos de custo de pessoas. O investimento da
organizagdo € considerado na obtencdo do resultado da avaliacdo, incluindo os recursos
da arcanizacin o imnacta nos nraietag avaliadog e a eanine de avaliacin



d) Gerenciamento dos Resultados. Os resultados da avaliagdo t€ém impacto direto no
contexto de melhoria de processo interno, escolha de fornecedores e monitoragdo do
processo, além de ser utilizados pelo patrocinador como apoio na tomada de decisdes.

8.3.2.5. Modos de Uso
Uma avalia¢do é um exame de um ou mais processos realizado por uma equipe de profissionais
treinados que usam um modelo de referéncia com o objetivo de determinar os pontos positivos e
negativos do processo. Normalmente ela é aplicada no contexto de melhoria de processos ou
avaliagdo de capacidade. O termo “avaliacdo” é usado para descrever aplica¢des nestes
contextos, tradicionalmente, conhecidas como assessments e evaluations.
Basicamente a diferenca entre os termos assessments e evaluation é que assessments é
uma avaliacdo que uma organizagdo faz de si mesma com o objetivo de melhorar seu processo.
O termo Assessments origina-se da motivagdo interna das organizac¢des em iniciarem ou
continuarem com os programas de melhoria de processo. Evaluations ¢ uma avaliagdo na qual
um grupo externo entra na organizagdo e examina seus processos respaldando-a para uma
decisdo relativa ao futuro do negdcio. Elas sdo motivagdes tipicamente externas para as
organizagdes cristalizarem o processo de melhoria [Almeida 2007].
Normalmente as avaliagdes SCAMPI sdo executadas de trés formas, conforme descrito
abaixo:

a) Melhoria de Processo Interno. Organizagdes utilizam métodos de avaliagdo para
checar seus processos internos, medindo o progresso de um programa implementado.
Desta forma, a avaliagdo do SCAMPI complementa outras ferramentas para
implementar as atividades de melhoria de processo.

b) Sele¢do do Fornecedor. Os resultados da avaliagdo sdo, muitas vezes, utilizados para
escolher os fornecedores. Os resultados sdo usados considerando o risco de um
contrato com um fornecedor.

c) Monitoragdo do Processo. O método de avaliagdo também é usado no
monitoramento de processos, ou seja, os resultados da avaliagdo sdo usados para
ajudar a organizagdo no seu contrato, permitindo priorizar esfor¢os baseado na
observagdo dos pontos positivos e negativos dos processos da organizagado.

8.3.2.6. Descricao do Método
O SCAMPI consiste em trés fases e onze processos essenciais, onde cada fase estd descrita nas
tabelas abaixo [Almeida 2007]:



Tabela 8.1. Fase 1 - Plano e Preparacao para a Avaliacido [Almeida 2007]

Processo Propésito Atividades
1.1 Andlise das Exigéncias | Entender as necessidades empresariais da 1.1.1 Determinar os Objetivos da
unidade organizacional para qual a avaliagdo Avaliagdo
esta sendo solicitado. O lider da equipe da 1.1.2 Determinar as Restri¢Ges da
avaliagdo colecionard informagdo e ajudard o | Avaliagdo
patrocinador da avaliagdo a emparelhar os 1.1.3 Determinar a Extensdo da
objetivos da avaliagdo com os objetivos Avaliagdo

empresariais da organizagdo.

1.1.4 Determinam as Saidas

1.1.5 Obter Comprometimento para
Entrada da

Avaliagdo

1.2 Desenvolvimento do
Plano de Avaliagdo

Documentar as exigéncias, acordos,
estimativas, riscos, método, seguimento, e
consideragdes da prética (por exemplo,
horérios, logisticas e informag&o contextual
sobre a organizagdo) associado com a
avaliagdo. Obter, registrar e fazer visivel a
aprovagdo do patrocinador do plano de
avaliagdo.

1.2.1 Método de Seguimento
1.2.2 Identificar os Recursos
Necessérios

1.2.3 Determinar Custo e Horario
1.2.4 Planejar e Administrar a
Logistica

1.2.5 Documentar e Administrar os
Riscos

1.2.6 Obter Comprometimento do
Plano de

Avaliagdo

1.3 Selegdo e Preparagéo
da Equipe

Assegurar que uma equipe experiente esta
disponivel, apropriadamente qualificado e
preparado executar o processo de avaliagdo.

1.3.1 Identificar o Lider da Equipe
1.3.2 Selecionar os Membros da
Equipe

1.3.3 Preparar a Equipe

1.4 Obtengdo e Andlise
Inicial das Evidéncias
Objetivas

Obter informagdo que facilite a preparagdo
especifica da avaliagdo. Obter dados em
praticas de modelo usado. Identificar areas
de assunto potenciais, intervalos ou riscos
para ajudar no refinamento do plano.
Adquirir entendimento preliminar das
operagdes e processos da unidade
organizacional.

1.4.1 Preparam os Participantes
1.4.2 Administrar os Instrumentos
1.4.3 Obter Evidéncia Objetiva Inicial
1.4.4 Inventario da Evidéncia
Objetiva

1.5 Preparagdo para
Colegdo da Evidéncia
Objetiva

Planejar e documentar a estratégia de
colegdo especifica de dados incluindo as
fontes de dados, ferramentas, tecnologia a
ser usada e contingéncias para administrar o
risco de dados insuficientes.

1.5.1 Executar Revisdo de
Disponibilidade

1.5.2 Preparar Plano de Coleta de
dados

1.5.3 Replanejar a Colegdo de dados
(se

necessario)




Tabela 8.2. Fase 2 - Administrando a Avaliacdo [Almeida 2007]

Processo

Propésito

Atividades

2.1 Examinando a
Evidéncia Objetiva

Coletar informagdes sobre as praticas
implementadas dentro da unidade
organizacional e relacionar os dados
resultantes com referéncia no modelo.
Executar a atividade conforme o plano de
coleta de dados. Efetuar agdes corretivas e
revisar o plano de coleta de dados se
necessario.

2.1.1 Examinar Evidéncia Objetiva
vindas dos

Instrumentos

2.1.2 Examinar Evidéncia Objetiva
vindas das

Apresentagdes

2.1.3 Examinar Evidéncia Objetiva
vinda dos

Documentos

2.1.4 Examinar Evidéncia Objetiva
vindas das

Entrevistas

2.2 Verificagdo e
Validag&o da Evidéncia
Objetiva

Verificar as praticas de implementagdo da
unidade organizacional para cada momento.
Validar os resultados preliminares,
descrevendo intervalos na implementagdo
das praticas do modelo. Cada implementagdo
de cada pratica é verificada de modo que
pode ser comparado com as praticas do
CMMI e a equipe caracteriza até que ponto
as praticas do o modelo estd implementado.
Intervalos de implementagdo de pratica é
capturado e validado com os membros da
unidade organizacional. Exemplo de
implementag&es de praticas do modelo
podem ser destacadas como forgas para ser
incluido nas saidas da avaliagdo

2.2.1 Verificar a Evidéncia Objetiva
2.2.2 Caracterizar a Implementagdo
das Préticas

do Modelo

2.2.3 Validar os Intervalos de
Implementagdo da

Prética

2.3 Documentagdo da
Evidéncia Objetiva

Criar registros duradouros da informagdo
reuindo por identificagdo e

Entdo consolidando em notas,
transformando os dados em registros que
documentam a implementag3do da pratica,
como também as forgas e as fraquezas.

2.3.1
Compreender/Revisar/ldentificar as
Notas

2.3.2 Registrar a Evidéncia Objetiva
Presente/Ausente

2.3.3 Documentar a Pratica de
Implementagdo

de Intervalos

2.3.4 Revisar e Atualizar o Plano de

Coleta de

dados
2.4 Geragdo dos Satisfazer a meta do indice baseada, em 2.4.1 Mostrar os Resultados e Metas
Resultados da Avaliagdo grande parte, na implementagdo das praticas | do indice

ao longo da unidade organizacional. Até que
ponto a implementagdo da pratica é
determinada/julgada baseado em dados
validados (por exemplo, os trés tipos de
evidéncia objetiva) colecionado por amostra
representativa da unidade organizacional. O
indice de nivel de capacidade e/ou nivel de
maturidade é conduzida algoritimicamente
pela

satisfagdo da meta do indice.

2.4.2a Determinar o Nivel de
Capacidade da

Area de Processo

2.4.2b Determinar a Satisfagdo da
Areade

Processo

2.4.3a Determinar o Perfil da
Capacidade

2.4.3b Determinar o Nivel de
Maturidade

2.4.4 Documentar os Resultados da
Avaliagdo




Tabela 8.3. Fase 3 - Relatorio do Resultado [Almeida 2007]

Processo

Propésito

Atividades

3.1 Entrega dos
Resultados da Avaliagdo

Prover os resultados da avaliagdo
acreditdveis que podem ser usados
para o encaminhamento de agdes.
Representa as forgas e as fraquezas dos
processos em uso ha ocasido. Prové o
indice (se planejado para) que com
precisdo reflete o nivel/maturidade da
capacidade dos processos em uso.

3.1.1 Apresentar os Resultados
Finais

3.1.2 Administrar as SessGes
Executivas

3.1.3 Plano para os Préximos
Passos

3.2 Arquivar e
Empacotar
a Avaliagdo

Preservar os dados importantes e
registros da avaliagdo, e dispor de
materiais sensiveis de maneira
apropriada.

3.2.1 Colecionar a Ligdes
Aprendidas

3.2.2 Gerar o Registro da
Avaliagdo

3.2.3 Prover o Retorno da
Avaliagdo ao

Assitente do CMMI

3.2.4 Arquivar e/ou Dispor de
Artificios

Fundamentais para tal




MPS.BR
O MPS.BR é um programa que foi criado em 2003, de acordo com a realidade de empresas
brasileiras, com o objetivo de propor um modelo de processo para alcangar a Melhoria do
Processo de Software Brasileiro [KOSCIANKI 2007].
O Modelo MPS.BR estabelece ndo somente um modelo de processos de software, mas
também um método de avaliagdo e um modelo de negdcio para subsidiar as empresas
brasileiras que desenvolvem software. Este modelo foi elaborado com base nas normas
internacionais ISO/IEC 12207 (que atualmente encontra-se na versdo 2008) e ISO/IEC 15504-2
(veja o capitulo XXX) e no Capability Maturity Model Integration-CMMI (veja a seg¢do 0)
[SOFTEX 2009].
A Figura 8.5 ilustra a estrutura do Modelo MPS.BR que possui trés componentes:
Modelo de Referéncia (MR-MPS), Método de Avaliagdo (MA-MPS) e Modelo de Negdcio (MN-

MPS).
Modelo
MPS
ISO/IEC CMMI-DEV ISO/IEC
12207 15504
V Y ' ,’ " A Y
Modelo de Referéncia Método de Avaliagdo Modelo de Negdcio
(MR-MPS) (MA-MPS) (MN-MPS)
| Guia GeraIJ ‘ Guia de Aquisigéclj ‘ Guia de Ava\iagéu ‘ Documentos do Program‘zﬂ
Y

‘ Guia de Implemenlagéogj

Figura 8.5. Estrutura do Modelo MPS.BR [SOFTEX 2009]
O Modelo de Referéncia (MR-MPS) possui trés guias:

a) Guia Geral. Define todos os niveis de maturidade, processos e atributos de processo.
Os niveis de maturidade definem o grau de evolugdo da implantagdo dos processos na
organizagdo em uma escala de sete niveis que inicia no nivel G e vai até o nivel A. Estes
niveis serdo detalhados na se¢do 8.4.1.

b) Guia de Aquisicdo. Descreve boas praticas para aquisicdo de software e servigos
correlatos (S&SC) com foco na satisfagdo da necessidade do cliente. Para isso, segue
um processo especifico com as seguintes atividades: “Preparagdo para aquisi¢gdo”,
“Sele¢do do fornecedor”, “Monitoragdo do contrato” e “Aceitagdo pelo cliente”.

c¢) Guia de Implementagdo. Sugere formas de implementar cada um dos niveis descritos

no Guia Geral e como uma unidade organizacional que realiza aquisigdes de software
também pode implementar o Modelo MPS.

O Método de Avaliagdo (MA-MPS) contém um processo de avaliagdo que descreve um

conjunto de atividades e tarefas para verificar a maturidade da unidade organizacional na
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O Modelo de Negdcio (MN-MPS) descreve regras de negdcio para: implementagdo do
Modelo de Referéncia (MR-MPS); avaliagdo seguindo o Método de Avaliagdao (MA-MPS);
organizagdo de grupos de empresas para implementagdo e avaliagdo do MPS.BR; certificagdo
de Consultores de Aquisi¢do de S&SC, segundo o Guia de Aquisicdo do MPS.BR; realizagdo de
cursos, provas e workshops do MPS.BR, e para treinamento de pessoas no Modelo MPS
[SOFTEX 2009].

8.4.1. Representacao do Modelo MPS
Conforme mencionado anteriormente, assim como no CMMI, o modelo MPS define uma
escala de niveis de maturidade, que vdo do nivel G ao nivel A. Com isso, para que uma
organizagdo esteja em conformidade com um determinado nivel, devera realizar um grupo de
processos especificos do nivel corrente (que indica a maturidade que a organizacdo pretende
alcangar), bem como os grupos de processos do nivel imediatamente anterior. Como por
exemplo, para uma organizagdo ser considerada em conformidade com o nivel C, devera ter
implementado todos os processos dos niveis G, F, E, D e C.
Os processos sdo descritos em termos de propdsito (que descrevem o objetivo geral a
ser atingido durante a sua execugdo) e resultados esperados (que estabelecem os resultados a
serem obtidos com a sua efetiva implementagdo).
Por sua vez, cada processo possui um conjunto de atributos que correspondem a sua
capacidade, indicando o grau de refinamento e institucionalizagdo com que este processo é
executado na organizagdo. Além disso, através destes atributos é possivel mensurar o
estado do processo, como por exemplo, medir se um processo é executado (atinge seu
propdsito), se a execugdo do processo é gerenciada, e assim por diante, inclusive
identificar se as mudangas na defini¢do, geréncia e desempenho do processo tém impacto
efetivo para o alcance dos objetivos relevantes de melhoria do processo, ou seja, se o processo
é otimizado continuamente.
A representacgdo de cada nivel de maturidade com seus respectivos processos pode ser
visualizada na Figura 8.6, excetuando-se os niveis A e B, pois estes ndo possuem processos
especificos. A seguir, cada processo sera detalhado segundo o Guia Geral do MPS.BR [SOFTEX
2009] [KOSCIANKI 2007].

Nivel G o Nivel E Nivel D .
. Nivel F - Nivel C
Parcialmente Gerenciado Parcialmente Largamente Definido
Gerenciado Definido Definido
e Gerénciade ® Aquisi¢do * Avaliacdo e ¢ Desenvolvimento s Desenvolvimento
Projetos o Gerénciade Melhoria do de Requisitos para Reutilizacdo
¢ Gerénciade Configuragdo PTOCES_SO . ¢ Integracdo do * Gerénciade
Requisitos « Garantiada Organizacional Produto Decisbes
Qualidade *» Definicdo do * Projetoe * Geréncia de Riscos
» Geréncia de Processo Construcdo do
Portfélio de Organizacional Produto
Projetos * Gerénciade « Validacdo
* Medicdo Recursos Humanos e Verificagdo
+ Gerénciade
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Figura 8.6. Processos do Modelo MPS.BR




O nivel G do Modelo MPS é composto pelos processos “Geréncia de Projetos” e “Geréncia de

a)

8.4.1.2.

Requisitos”, com os seguintes propdsitos:

Geréncia de Projetos. Planejar as atividades, recursos e responsabilidades do projeto,
bem como controlar o andamento do projeto. O propdsito deste processo evolui a
medida que a organizagdo evolui na escala de maturidade (sobe de nivel). Assim, a
partir do nivel E, alguns resultados evoluem e outros sdo incorporados, permitindo que
a geréncia de projetos possua um processo definido para o projeto e planos
integrados. No nivel B, a geréncia de projetos absorve um enfoque quantitativo,
transparecendo a alta maturidade que se espera da organizagdo. E com isso, mais uma
vez, alguns resultados evoluem e outros sdo incorporados.

Geréncia de Requisitos. Gerenciar os requisitos do produto do projeto, inclusive dos
seus componentes, e identificar inconsisténcias que possam existir entre: requisitos,
planos do projeto e produtos de trabalho.

Nivel F — Gerenciado

O nivel F do Modelo MPS, além dos processos do nivel anterior, € composto pelos processos

2w

“Aquisigdo”, “Geréncia de Configuragdo”, “Garantia da Qualidade”, “Geréncia de Portfdlio de

a)

b)

c)

e)

8.4.1.3.

Projetos” e “Medi¢do”, com os seguintes propdsitos:
Aquisi¢do. Gerenciar a aquisicdio de produtos que atendam as necessidades
determinadas pelo adquirente.

Geréncia de Configuracdo. Estabelecer e manter a integridade de todos os artefatos
produzidos e possibilitar que sejam acessados por todos os envolvidos.

Garantia da Qualidade. Garantir que todos os artefatos e a execugdo dos processos
estejam em conformidade com os planos, procedimentos e padrGes estabelecidos.

Geréncia de Portfélio de Projetos. Iniciar e manter projetos que sejam necessarios,
satisfatérios e sustentdveis, de forma atendam os objetivos estratégicos da
organizagao.

Medicdo. Coletar, armazenar, analisar e relatar os dados relativos aos produtos
desenvolvidos e aos processos implementados na organizagdo e em seus projetos, de
forma a apoiar os objetivos organizacionais.

Nivel E — Parcialmente Definido

O nivel E do Modelo MPS.BR, além dos processos dos niveis anteriores, é composto pelos

b)

c)

processos “Avaliagdo e Melhoria do Processo Organizacional”, “Definigdo do Processo
Organizacional” e “Geréncia de Recursos Humanos”, com os seguintes propdsitos:

Avaliacdo e Melhoria do Processo Organizacional. Determinar o quanto os processos
padrdo da organizagdo contribuem para alcangar os objetivos de negdcio da
organizagdo e apoiar a organiza¢do a planejar, realizar e implantar melhorias continuas
nos processos com base no entendimento de seus pontos fortes e fracos.

Definigao do Processo Organizacional. Estabelecer e manter um conjunto de ativos de
processo organizacional e padrdes do ambiente de trabalho aplicaveis as necessidades
de negdcio da organizagao.

Geréncia de Recursos Humanos. Prover a organizacdo e os projetos com os recursos



d) Geréncia de Reutilizagdo. Gerenciar os ciclos de vida dos ativos reutilizaveis.
Neste nivel, o processo “Geréncia de Projetos” sofre uma evolugdo, retratando seu
novo propdsito: gerenciar o projeto com base no processo definido para o projeto e nos planos
integrados.

84.14. Nivel D — Largamente Definido
O nivel D do Modelo MPS.BR, além dos processos dos niveis anteriores, € composto pelos
processos “Desenvolvimento de Requisitos”, “Integragdo do produto”, “Projeto e Construgao
do Produto”, “Validagdo” e “Verificagdo”, com os seguintes propdsitos:

a) Desenvolvimento de Requisitos. Definir os requisitos do cliente, do produto e dos
componentes do produto.

b) Integragdo do produto. Compor os componentes do produto, produzindo um produto
integrado consistente com seu projeto, e demonstrar que os requisitos sdo satisfeitos
para o ambiente alvo ou equivalente.

c) Projeto e Construgdo do Produto. Projetar, desenvolver e implementar solugdes para
atender aos requisitos.

d) Validagdao. Confirmar que um produto ou componente do produto atendera ao seu
uso pretendido quando colocado em ambiente de produgdo (ambiente para o qual foi
desenvolvido).

e) Verificagdo. Confirmar que cada servigo e/ou produto de trabalho do processo ou do
projeto atende apropriadamente os requisitos especificados.

8.4.1.5. Nivel C — Definido
O nivel C do Modelo MPS.BR, além dos processos dos niveis anteriores, é composto pelos
processos “Desenvolvimento para Reutilizagdo”, “Geréncia de DecisGes” e “Geréncia de
Riscos”, com os seguintes propositos:

a) Desenvolvimento para Reutilizagdo. Identificar oportunidades de reutilizagdo
sistematica de ativos na organizagdo e, se possivel, estabelecer um programa de
reutilizagdo para desenvolver ativos a partir de engenharia de dominios de aplicagdo.

b) Geréncia de Decisdes. Analisar possiveis decisOes criticas usando um processo formal,
com critérios estabelecidos, para avaliagdo das alternativas identificadas.

c) Geréncia de Riscos. Identificar, analisar, tratar, monitorar e reduzir continuamente os
riscos em nivel organizacional e de projetos.

8.4.1.6. Nivel B — Gerenciado Quantitativamente
O nivel B do Modelo MPS.BR é composto pelos processos dos niveis de maturidade anteriores
(G ao C) e ndo possui processos especificos. Contudo, neste nivel o processo de Geréncia de
Projetos sofre mais uma evolugdo, sendo acrescentados novos resultados para atender aos
objetivos de gerenciamento quantitativo.

8.4.1.7. Nivel A — Em Otimizacao
O nivel A do Modelo MPS.BR é composto pelos processos dos niveis de maturidade anteriores
(G ao B), atendendo integralmente todos os atributos de processos e ndo possui processos
especificos.



O Processo e o Método de Avaliagdo do modelo MPS.BR, definidos em conformidade com a

Norma Internacional ISO/IEC 15504-2:2003, verificam a maturidade da unidade

organizacional na execugdo de seus processos e foram elaborados de forma que [SOFTEX

2009]:

Permitem a avaliagdo objetiva dos processos de software de uma organizagdo/unidade

organizacional;

Permitem a atribui¢cdo de um nivel de maturidade do MR-MPS com base no resultado

da avaliagdo;

Sdo aplicaveis a qualquer dominio na industria de software;

S30 aplicaveis a organizagdes/unidades organizacionais de qualquer tamanho.

O processo de avaliagdo descreve o conjunto de atividades e tarefas a serem realizadas
para a organizagdo atingir o seu propdsito. Este processo possui quatro subprocessos,

conforme ilustrado na figura Figura 8.7 a seguir, e obtém os seguintes resultados:

Sdo obtidos dados e informagdes que caracterizam os processos de software da
organizag¢do/unidade organizacional;

E determinado o grau em que os resultados esperados sdo alcancados e 0s processos
atingem o seu propdsito;

E atribuido um nivel de maturidade do MR-MPS a organizagdo/unidade organizacional.

Documentar
os resultados
da avaliaggo

Preparar a
realizagio da
avaliagdo

Realizar a
avaliagdo final

Contratar a
avaliagdo

Figura 8.7. Subprocessos do Processo de Avaliacio do MPS

O patrocinador pode ser um representante da alta geréncia da unidade organizacional

a ser avaliada, ou de outra organizagdo que solicita a avaliagdo da unidade organizacional por
uma terceira parte para fins de contrato. Para que uma avaliagdo seja conduzida com sucesso,

a)

b)

c)

€ necessario:

Comprometimento do patrocinador. O comprometimento do patrocinador é essencial
para assegurar que os objetivos da avaliagdo sejam atingidos. Este comprometimento
também diz respeito aos recursos necessarios, tempo e pessoal disponivel para
executar a avaliagdo.

Motivagdo. A atitude da geréncia da unidade organizacional tem forte impacto nos
resultados de uma avaliagdo. O responsavel pela unidade organizacional deve motivar
os participantes de forma aberta e construtiva. Deve, também, deixar claro a todos
que o foco da avaliagdo é o processo e ndo o desempenho dos individuos que
implementam o processo.

Fornecimento de feedback. O fornecimento de feedback e o estabelecimento de uma



avaliagdo, ajudam a assegurar que a avaliagdo seja significativa para a unidade
organizacional.

d) Confidencialidade. O respeito a confidencialidade das informacges alcangadas durante
a avaliagdo é essencial para que se obtenha as informagdes necessarias. Deve-se
assegurar total confidencialidade aos participantes, tanto da equipe de avaliagdo
quanto dos entrevistados. Da mesma forma, esse entendimento sobre a
confidencialidade é essencial para que nenhum entrevistado se sinta ameagado e
todos se expressem livremente. A confidencialidade também abrange as informagées

contidas nos documentos apresentados pela unidade organizacional aos avaliadores.

e) Percepc¢do dos beneficios. Os membros da unidade organizacional devem perceber
que a avaliagdo resultard em beneficios que os ajudardo direta ou indiretamente a
realizar o seu trabalho.

f) Credibilidade. O patrocinador, o gerente e os colaboradores da unidade organizacional
devem acreditar que a avaliagdo chegarda a um resultado representativo da
organizagdo/unidade organizacional. E importante que todas as partes confiem que os
avaliadores tém a experiéncia e competéncia para realizar a avaliagdo, sdo imparciais e
tém um entendimento adequado da unidade organizacional.

8.4.2.1. Prazo e Exigéncia de Pessoal
Uma avaliagdo seguindo o MA-MPS tem validade de trés anos a contar da data em que a
avaliagdo final foi concluida na unidade organizacional avaliada.
A equipe de avaliagdo é composta por membros internos representantes da unidade
organizacional e externos a unidade organizacional, para garantir que a equipe tenha o
conhecimento da unidade organizacional que esta sendo avaliada (membros internos) e que
ndo tenha interesse direto no resultado da avaliagdo (membros externos).
Os representantes sdo avaliadores com os mesmos deveres e direitos dos demais e
contribuem com seu conhecimento da empresa para que toda a equipe entenda melhor a
organizagdo, seus processos e os artefatos apresentados; devem ter independéncia para
desempenhar o seu papel de avaliador, ndo devem ser superiores hierarquicos dos
colaboradores que serdo entrevistados e ndo podem ter tido uma participagao significativa nos
projetos que serdo avaliados. O avaliador lider deve garantir que sejam selecionados
representantes adequados.
Os membros externos sdo:

e O avaliador lider da Instituigdo Avaliadora (IA) ou lider em formacdo indicado pela
SOFTEX que esteja autorizado a conduzir avaliagdo nos niveis indicados pela SOFTEX;

e 0(s) avaliador(es) adjunto(s) da IA%;

e (Ofs) avaliador(es) em formacdo indicado(s) pela SOFTEX, se for o caso.

8.4.2.2. Descriciao do Método
Cada um dos quatro subprocessos do processo de avaliagdo é descrito pelo seu propésito e de
suas atividades e tarefas, conforme descrito nas tabelas a seguir:



Tabela 8.4. Subprocesso Contratar a Avaliacao [SOFTEX 2009]

Contratar a Avaliagao

Propésito Atividade Tarefas
Estabelecer um contrato 1. Pesquisar Instituicbes 1.1  Consultar site SOFTEX
para realizagdo de uma Avaliadoras [L.2 Solicitar propostas para a avaliagdo
avaliagdo, solicitada por 2. Estabelecer contrato .1  Elaborar e enviar proposta
uma organizagdo/unidade R.2  Selecionar Instituigdo Avaliadora
organizacional que queira 2.3 Formalizar contratagdo da Instituigdo Avaliadora

avaliar seus préprios
processos ou 0s processos

Tabela 8.5. Subprocesso Preparar a Realizacao da Avaliacao [SOFTEX
2009]

Preparar a Realizagdo da Avaliagdo

Propésito

Atividade

Tarefas

Comunicar a contratagdo a
SOFTEX e esta autorizar a
realizagdo da avaliagdo,
planejar a avaliagdo,
preparar a documentagdo
necessdria para a sua
realizagdo e fazer uma
avaliagdo inicial que permita
verificar se a unidade
organizacional esta pronta
para a avaliagdo MR-MPS no
nivel de maturidade
pretendido

1. Viabilizar a avaliagdo

1.1 Comunicar a SOFTEX a contratagdo da avaliagdo

1.2 Analisar a composi¢do da equipe de avaliagdo e
indicar o auditor da avaliagdo

1.3 Solicitar a unidade organizacional participagdo de
avaliador em formagdo

.4 Pagar taxa SOFTEX

.5 Autorizar a realizagdo da avaliagdo

2. Planejar a avaliagdo

2.1 Enviar modelo do Plano de Avaliagdo a unidade
organizacional
2.2 Planejar a avaliagdo inicial

3. Preparar a avaliagdo

B.1 Enviar modelo da Planilha de Indicadores e Acordo
de Confidencialidade a unidade organizacional
B.2 Preencher Planilha de Indicadores

4. Conduzir a avaliagdo
inicial

h.1  Assinar comprometimento com o Plano de
Avaliagdo

4.2 Assinar o Acordo de Confidencialidade

h.3  Treinar equipe de avaliagdo para a avaliagdo inicial

h.4  Apresentar os processos da unidade organizacional

n.5 Verificar os indicadores de implementagdo

4.6  Analisar os dados da avaliagdo inicial

4.7 Enviar ao auditor a documentagdo da avaliagdo
inicial

4.8 Auditar a avaliagdo Inicial
4.9 Realizar ajustes na documentagdo da avaliagdo
inicial (se pertinente)

5. Completar a
preparagdo da
avaliagdo

5.1 Completar Plano de Avaliagdo
5.2 Realizar ajustes (se pertinente)

5.3 Confirmar a realizagdo da avaliagdo final




Tabela 8.6. Subprocessos Realizar a Avaliacao Final [SOFTEX 2009]

Realizar a Avaliagdo Final

Propésito

Atividade

Tarefas

Treinar a equipe para a
realizagdo da avaliagdo final,
conduzir a avaliagdo final,
comunicar seus resultados a
unidade organizacional
avaliada e avaliar a
execugdo do processo de
avaliagdo na unidade
organizacional

1. Conduzir a avaliagdo
final

1.1 Realizar reunido de abertura

.2  Assinar comprometimento com o Plano de
Avaliagdo

1.3 Completar assinaturas do Acordo de
Confidencialidade (se pertinente)

1.4 Treinar equipe para a avaliagdo final

[L.5 Verificar evidéncias

1.6 Realizar entrevistas

1.7 Registrar afirmagdes na Planilha de Indicadores
1.8 Caracterizar o grau de implementagdo de cada

resultado esperado do processo e de cada resultado
esperado de atributo do processo em cada projeto

1.9 Caracterizar, inicialmente, o grau de implementagdo

de cada resultado esperado do processo e de cada
resultado esperado de atributo do processo na unidade
organizacional.

1.10 Caracterizar, inicialmente, o grau de implementagdo
de cada atributo do processo na unidade
organizacional.

1.11 Caracterizar o grau de implementagdo, na unidade

organizacional, de cada resultado esperado do

processo, de cada resultado esperado de atributo do
processo e de cada atributo do processo em reunido de
consenso

.12 Caracterizar o grau de implementagdo dos

processos na unidade organizacional

1.13 Apresentar pontos fortes, pontos fracos e
oportunidades de melhoria

1.14 Rever a caracterizagdo e finalizar a redagdo dos

pontos fortes, pontos fracos e oportunidades de

melhoria (se pertinente)

.15 Atribuir nivel MR-MPS

1.16 Comunicar o resultado da avaliagdo ao patrocinador

1.17 Comunicar o resultado da avaliagdo aos
colaboradores da unidade organizacional

1.18 Organizar ambiente de trabalho da avaliagdo

[y

=y

2. Avaliar a execugdo do
processo de avaliagdo

R.1 Avaliar a execugdo da avaliagdo pelo patrocinador

2.2 Avaliar a execugdo da avaliagdo pela equipe de
avaliagdo

2.3 Avaliar a execugdo da avaliagdo pelo coordenador
dalA

R.4 Avaliar a execugdo da avaliagdo pelo coordenador
da IOGE (se pertinente)

R.5 Avaliar a execugdo da avaliagdo pela Il (se
pertinente)

R.6 Enviar avaliagBes do processo de avaliagdo para o
auditor




Tabela 8.7. Subprocesso Documentar os Resultados da Avaliacao

[SOFTEX 2009]
Documentar os Resultados da Avaliagdo
Propésito Atividade Tarefas
Elaborar o Relatério da 1. Relatar resultados 1.1 Preparar o Relatdrio da Avaliagdo e o Resultado da
Avaliagdo, reunir a Avaliagdo
documentagéo da avaliagdo 1.2 Enviar ao auditor a documentagdo da avaliagdo final
final e envia-la ao auditor 1.3 Arquivar a documentagdo da avaliagdo final
designado. Apods a 1.4 Auditar a avaliagdo final
aprovagdo da 1.5 Realizar ajustes na documentagdo da avaliagdo final
documentagdo, o avaliador 1.6 Enviar Relatério da Avaliagdo ao patrocinador
lider envia ao patrocinador 1.7 Enviar Comunicagdo do Resultado da Avaliagdo a
o Relatério da Avaliagdo e SOFTEX
comunica o resultado da 1.8 Enviar documentagdo da avaliagdo a SOFTEX
avaliagdo a SOFTEX. O 2. Registrar resultados 2.1 Inserir unidade organizacional no banco de dados
auditor envia a SOFTEX
documentac&o da avaliagdo 2.2 Divulgar no site SOFTEX (se pertinente)
a SOFTEX, que insere os R.3  Enviar o Acordo de Confidencialidade para a
dados da avaliagdo em sua unidade organizacional com a declaragdo SOFTEX de
base de dados e divulga o avaliacdo de processos de software (placa de ago
resultado em seu site escovado)
2.4  Enviar o Acordo de Confidencialidade para a IA

CMMI x MPS.BR
O modelo de qualidade CMMI é reconhecido internacionalmente e se tornou uma referéncia
no mercado. Empresas como a Microsoft ja adotam o modelo como estratégia para
exportagdo da mdo-de-obra brasileira, buscando obter um diferencial competitivo.
Em contrapartida, o Modelo de Melhoria do Processo de Software Brasileiro é um
modelo nacional. Pelo fato deste modelo apresentar mais estagios que o CMMI, permite uma
implementagdo mais gradual e adequada as pequenas e médias empresas brasileiras. E, apesar
de ndo ser um modelo internacional, esta sendo difundido para outros paises do Mercosul
[KOSCIANKI 2007].
O modelo CMMI é proprietdrio e envolve um grande custo para realizagdo das
atividades do modelo para obter a certificagdo. Além disso, é necessdrio investir tempo;
geralmente para se chagar aos niveis de maturidade mais altos leva-se em média de 4 a 8 anos
[KOSCIANKI 2007].
Essas dificuldades contrastam com a realidade das empresas brasileiras que ndo
podem realizar um investimento tdo alto na obtengdo da certificagdo. Logo, o modelo MPS.BR,
com um custo mais acessivel e com a exigéncia de um periodo de adequacao inferior, supre
essa necessidade das empresas brasileiras que desenvolvem software.
Contudo, com a implantagdo de qualquer um dos modelos citados acima, pode-se
alcancar os seguintes beneficios:

e O desenvolvimento de software com qualidade, garantindo o cumprimento dos prazos
e atendendo as necessidades do cliente, deixando-o mais satisfeito com o produto
entregue pela empresa;

e Eliminagdo de inconsisténcias e redugdo de duplicidade;

e Utilizagdo de terminologia comum e estilo consistente;

e Compatibilidade com a norma ISSO/IEC 15504.

Todavia, uma vez que o modelo MPS.BR foi baseado em padr&es internacionais de




breve comparacgdo entre estes dois modelos: o MPS.BR e o CMMI (na representagdo por
estagios).

Nive| ¢
Definigq

Nive|3
Definidg

Nive| 2
GermciadD

Figura 8.8. CMMI x MPS.BR

N&o obstante, atualmente existem alguns processos que sdo implementados no

modelo MPS.BR, mas que ndo possuem uma area de processo equivalente no CMMI, a
exemplo do processo “Geréncia de Portfélio de Projetos”. Isto se deve a nova atualizagdo do
MPS.BR (versdo 2009). Logo, é possivel concluir que podera existir uma organizagdo em
conformidade com o MPS.BR, mas nao estara em conformidade com o CMMI; o que ndo
acontecia na versdo anterior, onde prevalecia a equivaléncia entre ambos.

Exercicios

11. No modelo Capability Maturity Model Integration (CMMI), quantos e quais sdo os
niveis de capacidade para a representag¢do continua?

12. No CMMI com representagdo em estagios, em qual nivel de maturidade o
desempenho dos processos é controlado usando estatisticas e outras técnicas
guantitativas?

13. O gerenciamento de requisitos € uma das areas-chave de que nivel do modelo CMMI?
14. As empresas em conformidade com nivel de maturidade 5 do CMMI (por estéagio)
possuem quais dreas de processo?

15. Qual o objetivo da representagdo continua do CMMI e quais parametros sdo usados

maw AlAD



16.

17.

18.

19.

20.

Quiais os pontos positivos e negativos do modelo CMMI?

Descreva como se da o Processo de Avaliagdo para analisar se uma organizagdo esta
em conformidade com o MA-MPS.

Quiais os processos que devem ser implementados no nivel A do MPS.BR?

Quiais os processos que sdo implementados pelo MPS.BR que ndo sdo abordados pelo
CMMI?

Indique as principais diferengas entre o modelo CMMI e o MPS.BR.

Sugestoes de Leitura

1.

2.

3.

CMMI - Integracao dos Modelos de Capacitacio e Maturidade de Sistemas
Autores: Couto, Ana Brasil

CMMI versus Modelagem BPMN
http://www.scribd.com/doc/19077058/Modelagem-Das-Areas-de-Processo-Do-
Cmmi-Usando-Bpm-Cmmi-e-SpemINFOCOMP2008

MPS.BR - Melhoria do Processo de Software Brasileiro
http://www.softex.br/mpsbr

Tépicos de Pesquisa

1.

Software Engineering Institute
http://www.sei.cmu.edu/cmmi/

SOFTEX - para Associa¢do para Promogdo da Exceléncia do Software Brasileiro
http://www.softex.br/

Qualidade de Software
http://qualidadesoftware.org.br/
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Capitulo

10

Implantacao e Melhoria de Processos de Software

Jair da Silva Farias

O mercado de software tem evoluido exponencialmente adjunto a popularizacido dos
computadores e dispositivos moveis, fato este, que deriva da globalizagdo e da
necessidade de uma economia mais competitiva, onde se busca um diferencial
estratégico, ocasionando uma necessidade de processos que objetivem a qualidade dos

produtos de software.

A qualidade dos processos para produgdo de software ndo garante, mas
aumentam a probabilidade de que os produtos sejam de qualidade. Para se atingir niveis
de maturidade e qualidade dos processos de software, organizacdes como o SEI, Softex
e Motorola, criaram modelos que acompanham ou propdem praticas e processos para

producgio de software e redugdo dos defeitos.

Portanto é importante notar que a infraestrutura criada para realizar a Melhoria
do Processo de Software (MPS) deverd desempenhar um papel significativo no sucesso
ou fracasso de uma iniciativa de MPS. O valor que a infraestrutura traz a uma iniciativa
de MPS, a compreensio das suas funcdes e responsabilidades, ndo pode ser

subestimado.

Este capitulo aborda os modelos para implantagdo e melhoria de processos de
software, dentre os modelos que serdo abordados estdo: o Seis Sigma que foi criado na
década de 80 para reduzir o nivel de defeitos na producdo da Motorola. O IDEAL que
foi criado pelo SEI para melhoria de processos organizacionais e 0 PRO2PI criado por
Salviano, que foi baseado na norma ISO/IEC 15504 e propde uma engenharia de

processo dirigida por perfis de capacidade de processo.



Introduciao a modelos para melhoria de processos de software

A primeira abordagem sist€mica de processos foi iniciada na década de 30 com Walter
Shewhart [Shewhart 1980] com um trabalho em melhoria de processos com énfase nos
principios do controle estatistico, sendo estes, refinados posteriormente na década de 80
em por de W. Edwards Deming [1986] e Joseph Juran [1997]. Entretanto, estes
trabalhos eram focados na industria de manufatura, que posteriormente seriam

utilizados em fabricas de software.

Moreira [2008] descreve que na industria de software, Watts Humphrey foi um
dos primeiros estudiosos a aplicar o conceito de processo para a solugdo dos problemas
de desenvolvimento de software. Em seu livro, [Humphrey 1989] afirma que “o
primeiro passo importante ao lidar com problemas de desenvolvimento de software é

tratar esta atividade como um processo que pode ser controlado, medido e melhorado” .

Em diversas fontes da literatura direcionadas a processos de software, [Moreira
2006] encontrou definicdes para o processo de software. Veja abaixo que em sua

totalidade todas tem algo em comum:

¢ Um conjunto de atividades e resultados associados que produzem um produto de

software [Sommerville 2006];

e Uma seqiiéncia de passos executados para um determinado propésito [IEEE

2000];

e Um conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que transforma

entradas em saidas [ISO9000 2000];

Diante destas definicdes foi preciso modelar e aperfeicoar um conjunto ou vérios
conjuntos de atividades, prdticas e meios para a produgdo de software. Segundo
[Moreira 2008] diversas pesquisas realizadas nos tltimos anos tém apresentado a
importancia do uso sistematico e disciplinado de processos para que uma empresa de
software possa obter sucesso. Este sucesso estd relacionado a aspectos como, por
exemplo: aumento de sua competitividade, capacidade para assumir maiores riscos,
aumento da qualidade de seus produtos, ganhos com produtividade, menos custos e
eliminacdo de re-trabalho. H4 duas décadas, [Humphrey 1989] j4 afirmava que, para

que empresas de software possam obter sucesso € preciso existir harmonia entre seus



Esta afirmacdo de Humphrey € legitimada por [Pressman 2002] que enfatiza que
a falta de adocdo de métodos, ferramentas e procedimentos no desenvolvimento de
software tém alcangado nimeros expressivos de projetos ndo concluidos, e projetos

concluidos e que ndo atendem as necessidades do cliente.

Estudos e pesquisas tem concentrado a Engenharia de Software em uma subdrea
especifica denominada de Melhoria de Processo de Software (Software Process
Improvement - SPI), a MPS orienta que para desenvolver software de qualidade é
preciso que os passos para seu desenvolvimento sejam acompanhados de atividades
planejadas, gerenciadas, de modo a minimizar os custos e otimizar a realizacdo das

tarefas [Moreira 2008].

Pesquisadores [Habib et. Al, 2008] afirmam que “qualquer melhoria de
processo de software significante requer um investimento significativo, tempo e
dinheiro”. Entdo para que essas varidveis ndo sejam desperdicadas é preciso um estudo
de viabilidade e planejamento da mudanca e da melhoria, por que mudanca ndo se faz

da noite para o dia.

Nas préximas segdes serdo detalhados os principais modelos que orientam a
implantacdo e a melhoria dos processos de software, sdo eles: IDEAL, PRO2PI, Seis

Sigma e o DMAIC como ferramenta de apoio ao Seis Sigma.

IDEAL

O IDEAL é um processo de melhoria de software criado na década de 90, que € usado
para guiar o desenvolvimento de um plano estratégico integrado de melhoria a longo
prazo, para o inicio e gestdo de um programa de MPS. O objetivo desta se¢iio e suas
subsecgdes € proporcionar ao leitor, uma descri¢do genérica de uma seqii€ncia de passos

recomendados para melhoria de processos de software baseada no modelo IDEAL.

z

O nome do modelo é formado pelo acrénimo das palavras (Initiating,
Diagnosing, Establishing, Acting, Learning). O IDEAL é um modelo para programas de
Melhoria de Processo de Software que foi desenvolvido pelo Software Engineering
Institute (SEI) baseado no arcabougo de experiéncias de trabalhos de melhoria com o

Governo Norte-Americano e outros clientes.

A proposta do modelo IDEAL estd centrada na melhoria dos processos de



que sdo distribuidas em cinco fases: Iniciacdo (Initiating), Diagndstico (Diagnosing),

Estabelecimento (Establishing), A¢do (Acting) e Aprendizagem (Learning) conforme
ilustrado na Figura 1.
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Figura 4 - Tradugao do Ciclo do modelo IDEAL, Fonte: Moreira (2008) Apud McFeeley, 1996

Para aplicar o modelo IDEAL deve ser lembrado que existem dois componentes
na atividade de melhoria de processo de software, o estratégico e o titico. Se o
componente estratégico for baseado nas organizagdes empresariais, fornecera a

orientacdo e priorizagdo das atividades tdticas. A figura 2 mostra uma visdo

bidimensional da aplicacdo do modelo IDEAL.

Esta secdo e suas derivadas destinam-se a abordar esses dois niveis operacionais
dentro de um processo de iniciativa de melhoria, visto que sdo os niveis abordados pelo

manual oficial do SEI escrito por [McFeleey 2006], para a implementacdo do IDEAL:

¢ O nivel estratégico, em que hd processos que sdo a responsabilidade da geréncia
sénior.



e O nivel titico, em que os processos sdo modificados, criado e executado por

gerentes de linha e profissionais.

~

Gerenciamento do programa de melhoria de processo de software

/
Nivel

Estratégico

Fase de
Aproveitamento

Fase Inicial

\Comuni.cagéo e [ AN /
ﬂfnvolvnmento @ |_| \

Fase de Fase de

|:> Acdo

Fase de = HE
Diagndstico I:> Estabilizagao

Nivel Tatico

- /

Figura 5 - Duas dimensoes da atividade de melhoria de processos através do Ideal,
Adaptado de McFeeley, 2006.

Na préxima se¢do serdo explicadas detalhadamente, de acordo com [McFeleey
2006], as fases do IDEAL e a atividade de gerenciamento que é essencial para que a

implementacdo do programa de melhoria obtenha maiores chances de sucesso.

. Fases do IDEAL

A base de todo modelo de melhoria é alicercada em ciclos, visto que, a atividade de
melhoria, seja de processos ou de qualquer setor organizacional é sempre continua,
esses ciclos sdo baseados em fases, e estas fases sio compostas por processos, praticas e

atividades.

Assim também acontece com o IDEAL. O modelo é composto por cinco fases e
uma atividade gerencial, as fases sdo formadas de atividades-processos que devem ser
seguidas para um maior alcance dos objetivos organizacionais, a atividade gerencial €
essencial para o controle e evolugdo da MPS, aquelas e esta serdo explicadas nas seis

se¢des que procedem.



L Fase inicial (Initiating)

Este € o passo inicial para implementagdo do modelo IDEAL. Nesta fase a geréncia
sénior da organizacdo compreende a necessidade de melhoria de processo de software

(MPS), compromete-se com um programa de MPS, e define o contexto da MPS.

Esta etapa € similar a defini¢do de um novo sistema. Um plano inicial de alto
nivel de MPS e um cronograma para as tarefas iniciais de MPS sdo desenvolvidos, e
ainda, os principais elementos funcionais sdo definidos com uma chave de interfaces e
os requisitos também sdo definidos e acordados. Este plano de alto nivel vai orientar a
organizacdo até a conclusdo da fase de estabelecimento, na qual um plano de agdo para
MPS sera concluido. Normalmente, uma equipe é formada para explorar as questdes e
desenvolver uma proposta para MPS a geréncia sénior. Apds a aprovacio da proposta

da MPS, a infra-estrutura para o langamento do programa de MPS sera formada.

A organizagdo precisa decidir como vai organizar os esfor¢os de melhoria que
serdo envolvidos, tanto na pratica e nos niveis de gestdo, quanto no tempo das pessoas
que serdo afetadas. Além disso, € nesta fase que sdo formados os grupos para apoiar e
facilitar o programa. Geralmente sdo formados dois grupos para o apoio a MPS, sdo

eles:

e Grupo de Gerenciamento (Management Steering Group - MSG): responsavel por
vincular o programa de melhoria de processo a visdo e missdo da organizagdo,
representando dessa forma, o patrocinador. Este grupo € responsavel por alocar e
monitorar o progresso dos recursos, prover direcionamento e aplicar agdes

corretivas para o programa, quando necessario;

e Grupo de Processos de Engenharia de Software (Software Engineering Process
Group - SEPG): indicado pela alta geréncia para ser responsavel por coordenar o
programa de melhoria. Este grupo é responsdvel por promover, instruir e
acompanhar as atividades, garantindo o bom andamento do programa dentro da

organizacao.

A Figura 3 ilustra os dez processos sugeridos pelo guia de implantacdo do
IDEAL para a primeira fase, apds esta, seguiremos com a fase de diagndstico da

organizagdo para dar continuidade a MPS.
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. Fase de diagnéstico (Diagnosing)

O grupo de gerenciamento (MSG) deve compreender a base da organizacio e do
processo atual de software para desenvolver um plano, que permita atingir o negécio na
mudanca especifica do processo de software e nas metas da MPS da organizagdo. As
atividades realizadas na fase de diagnéstico v@o fornecer essas informagdes para o

planejamento e priorizacdo da MPS.

E necessério para fornecer orientacdes claras para a melhoria de processos um
plano estratégico de acdo para a MPS. Através deste, diversas acdes serdo tomadas nos
proximos anos, além disso, devera fornecer, de forma clara e mensurdvel, as
necessidades de negdcio para a condugdo do programa de MPS, ligada ao plano de

negocios da organizacio e da visdo empresarial.

As linhas de base irdo fornecer informacao sobre como a organizacgdo atualmente
realiza suas atividades de software. O conhecimento dos pontos fortes e oportunidades
para melhoria é um pré-requisito essencial para a identificacdo e priorizagdo de um

eficaz e eficiente programa de MPS.

O resultado principal desta fase sdo as conclusdes finais e relatério de

~ < . - L1000 Q¢
recomendagdes, que € produzido como resultado das atividades de baseline . Saidas
secunddrias podem ser revisdes a visdo da organizacido e do plano de negdcios, um

conjunto minimo recomendado de baselines inclui:
¢ Organizacdo de maturidade do processo de baseline.
e Descricdo inicial do processo (mapa inicial do processo de software)

e Meétricas de baseline (nivel inicial do negdcio e métricas de processo para medir

0 progresso).

Para cada baseline, muitos métodos eficazes de coleta de informacgdo estdo
disponiveis. Para a baseline de maturidade do processo, um avaliador autorizado pode
levar em conta a conduta da organizagdo baseado no Capability Maturity Model
Integration (CMMI) ou os colaboradores da prépria organizagdo pode ser treinado para
avaliar o seu processo de maturidade. O MSG deve escolher o nimero e o tipo de

baseline que melhor atingir os objetivos que fixou para que um relatério e



recomendagdes possam ser obtidas a partir de cada um. Manter uma dindmica da

melhoria de processos entre baselining e a implantacdo de MPS € muito importante.

A Figura 4 ilustra os seis processos sugeridos pelo guia de implantacdo do
IDEAL para a fase de diagnéstico, apds esta, seguiremos com a fase de estabilizag¢do da

organizagdo para dar continuidade a MPS.
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Figura 7 - Fluxo do Processo da fase de Diagnostico, Adaptado de [McFeeley 2006]



. Fase de estabilizacao (Diagnosing)

Criar um plano de agdo estratégico para a melhoria de processo de software
(MPS) é um dos passos mais criticos e negligenciados da iniciativa de MPS. Por isso, é
necessario que a equipe de gestdo desenvolva ou atualize um plano de agdo estratégico
baseado na visdo da organizacdo, o plano de negdcios, e as licdes aprendidas dos

esforcos de melhoria passados, adjuntos aos resultados do baselining de esforcos.

z

A fase de estabilizacdo ¢é repetida conforme necessdrio. Geralmente &
desencadeado pela falta de um plano de agdo para uma organiza¢do em seu primeiro
ciclo, através do modelo IDEAL. Para aquelas organizagdes em um ciclo posterior, este
passo pode ser desencadeado por uma necessidade de atualizar o plano anterior,

objetivos, ou metas.

Nesta fase criar um plano de acdo s6lido é muito importante, as experiéncias
mostram que, sem um planejamento cuidadoso, os esforcos acabarfo por falhar e
haverdo distor¢des, ou ndo correspondendo as expectativas escritas pelo alto
gerenciamento. A razdo que leva a necessidade de planos estratégicos bem elaborados,
ndo é apenas identificar as melhorias, mas atender as necessidades criticas do negécio

com a instalag@o dessas melhorias em toda a organizacido [McFeeley 2006].

A identifica¢do das melhorias é muitas vezes a parte mais facil. Fazer com que
todos em toda a organizacdo mudem a maneira como eles fazem as coisas é sempre a

parte mais dificil de todo o esfor¢o de melhoria.

O objetivo desta fase estd centrado em desenvolver ou aperfeicoar um plano
estratégico de acdo, que ird fornecer orientacdes e diretrizes para o programa de MPS,
que terd duragdo de trés a cinco anos, este € o tempo indicado pelo guia de implantagado
do IDEAL, para uma atualizagdo do plano estratégico [McFeeley 2006]. A saida
principal desta etapa é o plano de acdo estratégica de MPS, saidas secunddrias podem

ser as revisdes da visdo da organizacdo e do plano de negdcios.

Além da producdo de um plano estratégico de MPS € preciso integra-lo com
iniciativas ja previstas ou em andamento de Gestdo da Qualidade Total (TQM), com as
conclusdes e recomendacdes da baseline no plano de agdo estratégico e alinha-lo com o

plano de negécio da organizagdo, missdo e visdo. A Figura 5 ilustra os quatorze

nrocecene annoeridne nela onia de imnlantacian do TDEAT nara a face de ectahilizacin



ap0s esta, seguiremos com a fase de acdo organizacional que € onde serdo empregados

os esforcos planejados nas fases anteriores para dar continuidade a MPS.
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o Fase de acio (Acting)

A fase de ag@do € a fase onde as melhorias sdo desenvolvidas e implantadas em toda a
organizacdo. Aqui as melhorias sugeridas pelos grupos de trabalho terdo seu valor
colocado a “prova”. O grupo de gestdo (MSG) e o de processo de engenharia de
software (SEPG) fardo ndo sé a gestdo, mas também, o apoio ao desenvolvimento,

controle, e implantagdo das melhorias.

A fase de ac@o une a missido do programa de MPS com a missdo da organizagdo
no desenvolvimento de produtos. Este é o ponto culminante dos esfor¢os de MPS. Para
o planejamento e a introducdo de melhorias, devem ser estudadas e avaliadas a estrutura
atual da organizagdo e as préticas utilizadas na criagdo dos produtos de software, para

que elas sejam totalmente compreendidas e documentadas.

Também ¢é importante um mecanismo ou métricas que identifiquem os efeitos da
mudan¢a em uma determinada drea. Estes efeitos devem ser identificados o mais cedo
possivel para que eles possam ser tratados em tempo habil. Para ajudar a compreender
as préticas, € preciso se utilizar das técnicas disponiveis para modelar e avaliar a

-

préticas atuais em “como estdo”, e assim determinar a dreas de melhoria, € como os

processos candidatos a melhoria devem ser examinados e avaliados.

Ap0s essa avaliagdo e criacdo do estado atual dos processos, a organizacio
precisa definir um "onde chegar" e escolher a solugdo adequada para atingir o estado
desejado dos processos candidatos. Apds esta avaliacdo e selecdo, informar as decisdes
a serem tomadas para a selecdo candidatos e a tecnologia a ser utilizada para a melhoria.
A identificacdo de onde se quer chegar no estado do processo é muito importante para o

sucesso global da fase de ag@o.

Esta fase do IDEAL € onde os Grupos de Trabalho Técnicos (GTT) desenvolvem
melhorias especificas para processos especificos. Ha duas abordagens bdsicas para
concepc¢ao de solugdes: foco na resolugdo de problemas especificos; incremento de um

determinado processo.

Para esta fase, é essencial a utilizacdo de projetos piloto para validar, refinar e
testar os refinamentos das solucdes para a MPS, esta fase pode necessitar de mais tempo

que as demais por ser também uma fase experimentacdo. A Figura 6 ilustra os doze

nrocecene annoeridne nela onia de imnlantacan do TDFAT nara a face de ac8n anAc ecta
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. Fase de aproveitamento (Leveraging)

Agora que a organizacdo completou um ciclo através do IDEAL, é necessdrio rever o
que aconteceu durante esse ciclo e se organizar para o proximo ciclo, através do
modelo. Ao invés de re-introduzir o IDEAL na fase de iniciacdo, esta fase vai retorna a
fase de diagnéstico. Esta fase, além de preparacdo para o proximo ciclo através IDEAL,
d4 a oportunidade de ajuste a melhoria do processo de software (MPS) antes de iniciar o

processo novamente.

Geralmente existem alguns “falsos comecos” de melhoria em determinadas dreas
da organizagdo ou omissdes e algumas atividades que foram planejadas para serem
feitas mais que ndo ocorreram durante o primeiro ciclo do IDEAL. Uma vez que se tem
documentado uma lista completa das li¢des aprendidas em cada uma das atividades de
MPS, agora € preciso aplica-las durante a fase de aproveitando a tornar o processo de
MPS um trabalho mais eficiente e eficaz durante o préximo ciclo através do modelo

IDEAL. Segundo [McFeeley 2006] algumas tarefas necessarias nesta fase sao:
e Rever e analisar as licdes aprendidas com as fases anteriores;
¢ Incorporar melhorias nos processos de MPS;
e Motivar a revisdo das atividades de MPS;
e Analisar e avaliar as metas;
e Avaliar o patrocinio e empenho do envolvidos;

e Desenvolver um plano para proporcionar uma orientacdo continua para o SPI

programa.

Como visto nos tépicos acima, esta fase € dirigida a andlise e revisdo das tarefas
que foram envolvidas no trabalho de MPS, através dessas andlises e revisdes é dado
inicio a caracterizacdo da melhoria continua, baseada nas mudangas de melhoria dos

processos e nas licdes aprendidas com a MPS.

A Figura 7 ilustra os sete processos sugeridos pelo guia de implantacdo do
IDEAL para a fase de aproveitamento, apds esta, segue-se com a fase de gerenciamento
do programa de melhoria do processo de software da organizacio para dar continuidade

a MPS.
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. Fase de gerenciamento do programa de melhoria do processo de

software (Manage)

A melhoria do processo de software é uma iniciativa muito importante para uma
organizacdo. Para coordenar as diversas atividades que irdo ocorrer no decurso de um
programa de melhoria do processo de software (MPS) é necessdria a previsdo de uma
efetiva infra-estrutura de apoio. Além disso, a infra-estrutura deve ser capaz de reagir de

forma oportuna para as demandas do programa de MPS.

No inicio do programa de MPS, uma infra-estrutura de MPS inicial deve ter sido
posta em pratica para gerir as atividades da organizagido durante o programa. Esta fase
de gerenciamento do programa de melhoria € o melhor momento para rever a forma
como esta infra-estrutura tem realizado suas tarefas € apds algum tempo criar o grupo
comprometido com o apoio a MPS e a obten¢do de patrocinios, avaliacdo do empenho
de todos, completando as atividades baselining e o planejamento de ac¢do para o

préximo ciclo de IDEAL.

Com o programa de MPS em curso, uma infra-estrutura possivelmente como a
ilustrada na Figura 8 deve ser desenvolvida e posta em pratica. Esta infra-estrutura terd
a responsabilidade de fornecer orientacdo para o programa de MPS. Na maioria dos
casos, havera trés componentes para a organiza¢io: Grupo de Processos de Engenharia

de Software (SEPG); Grupo de Gestao (MSG); Grupo de Trabalho Técnico (GTT).
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Figura 11 — Componentes tipicos de uma infra-estrutura de MPS , Adaptado de
[McFeeley2006



Estes sdo os nomes genéricos e podem variar de organizacdo a organizacdo. Os
componentes da infra-estrutura e sua relagdio com os outros sdo em grande parte

determinados por fatores, como tamanho da organizagao e a diversidade geografica.

Em [McFeeley 2006] sdo citadas algumas perguntas a responder sobre o

desempenho da infra-estrutura que inicialmente foi posta em pratica:

¢ A infra-estrutura estd efetivamente ligada ao programa de MPS para a missao da

organizacdo e da visdo organizacional?

e A infra-estrutura foi capaz de obter e alocar recursos suficientes para garantir

conquistas oportunas?

® A infra-estrutura acompanhou corretamente o programa de MPS e forneceu

orientacdo e correcdo necessarias?

As atividades de melhoria ndo irdo ocorrer em um Vicuo nem ocorrerdo em
série. Depois que o programa de MPS estd em curso, haverdo vdrias atividades de
melhoria ocorrendo em diferentes unidades organizacionais. Como exemplo, podem
haver grupos técnicos de trabalho (GTT) abordando gerenciamento de configuragdo,
gerenciamento de requisitos, planejamento do projeto, e as andlises comparativas, todos
podem ocorrer simultaneamente. A infra-estrutura de apoio deve manter o controle de
tudo isso e estar preparada para fornecer a necessaria supervisdo e orientacio a todas as

atividades do programa de MPS.

A infra-estrutura de apoio deve estar ciente de que os GTT’s podem e
provavelmente vao funcionar em paralelo. De acordo com [McFeeley 2006], a qualquer

momento, o grupo de apoio deve estar preparado para:
e Oferecer suporte para uma tecnologia que esta sendo introduzida;
e Formacio e coordenagdo de recursos;
¢ Continuacio, construcio e fornecimento de patrocinio;
e Proporcionar conhecimento de planejamento;
e Avaliar o impacto organizacional;

® Mostrar as licdes aprendidas.



implementar e gerir o modelo em uma organizacdo, veja as sugestdes de leitura no final
desse capitulo, no topico IDEAL, 14 vocé€ vai encontrar como adquirir o manual gratuito

e completo do modelo.

PRO2PI

O aumento nos estudos voltados ao auxilio das atividades de produgdo software tem
gerado uma diversidade de métodos, ferramentas, praticas, processos e metodologias
para o desenvolvimento de software, entretanto estes sdo acompanhados de estudos de

melhoria no decorrer do tempo.

Salviano (2006) cita que a melhoria de processo de software tem apontado na
pritica ser uma abordagem eficaz e eficiente para a necessdria melhoria das
organizacdes que produzem software. A comunidade tem relatado vdrios casos de

sucesso, como, por exemplo, [Herbsleb et al. 1994, DACS 1999 e Card 2002].

O PRO2PI", criado por Salviano, surgiu baseado em “Uma Proposta Orientada
a Perfis de Capacidade de Processo para Evolucdo da Melhoria de Processo de
Software”, foi fruto resultante da jungdo dos estudos em Melhoria de Processos de
Software, Modelos de Capacidade de Processo, Geragdes de Arquiteturas de Modelos

de Capacidade de Processo e Engenharia de Processos dirigida por perfis de capacidade.

Os estudos de Salviano apontam para uma grande quantidade de normas na
literatura relativas as abordagens para melhoria de processo, como, por exemplo,
IDEAL (McFeeley 1996), ISO/IEC 15504 [ISO/IEC TR 15504-7 1998, ISO/IEC
15504-4 2004], problemas e metas [Porter e Sakry 2002] e as orientagdes para a
melhoria de [O’Toole 2000], que utilizam como referéncia um modelo de processo que
sistematiza e representa as melhores praticas, definem uma medigdo para avaliagcdo da

capacidade dos processos e prové um roteiro racional para a melhoria dos processos.

Exemplos de modelos mais utilizados sdo a Norma ISO/IEC 12207 (199812), a
ISO/IEC 15504 que é também conhecida como SPICE (Software Process Improvement
and Capability Determination) (ISO/IEC 15504 1998), o CMMI (Capability Maturity
Model Integration) [Chrissis et al. 2003], e a aplicacdo para software da ISO 9000,

' PRO2PI: PROcess capability PROYfile to Process Improvement, onde o 2 representa a0 mesmo tempo a



principalmente a versdo 2000 com o par coerente 9001 e 9004 (ISO 9001 2000, ISO
9004 2000).

Essas normas, metodologias, modelos e abordagens estdo bem difundidas na
comunidade e descritas em vdrias publica¢cdes [Rocha et al. 2001], inclusive com

consideragdes sobre o relacionamento entre os modelos citados [Sheard 2001].

Na préxima secdo o processo base de formagdo do PRO2PI serd iniciado,
baseado na engenharia de processo dirigida por perfis de capacidade e seus
fundamentos. E importante observar a Figura 1 que descreve os principios do processo

de definicdo de um PRO2PI baseado nas necessidades organizacionais.

] Engenharia de processo dirigida por perfis de capacidade e seus

fundamentos

Para que haja um processo de descoberta de oportunidades para evolu¢do na drea de
melhoria de processo, € preciso estudar a engenharia de processo dirigida por niveis de
capacidade de processo, nesse estudo € possivel refletir sobre propostas de mudanca de

melhoria dos processos de software.

A defini¢do para perfil de capacidade de processo aponta para um modelo que
representa um processo segundo o aspecto de capacidade de processo. O processo de
uma empresa deve ser representado por um perfil de capacidade de processo, que é uma
abstragdo do processo, segundo o aspecto capacidade de processo. O par consistente
formado por perfil de capacidade de processo e processo € ilustrado na Figura 1, onde
um processo € uma parte do mundo (MO) e é representado, segundo o aspecto
capacidade de processo, pelo modelo perfil de capacidade de processo no espaco de

modelagem (M1) [Salviano 2006].
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Figura 12 - Perfil de capacidade de processo e processo, Fonte: (Salviano 2006)

De acordo com [Salviano 2006] uma forma simples de entender a relacdo entre o
perfil e o processo é com o seguinte questionamento: Se o perfil de capacidade de
processo representado por um nivel de maturidade do modelo CMMI/DEYV tivesse sido
definido para o processo de uma determinada unidade organizacional, em um
determinado momento, qual seria este nivel de maturidade de forma a representar o
processo atual ou o processo alvo para uma melhoria alinhada ao contexto e objetivos

estratégicos da organizagdo.

A melhoria de processo deve ser evoluida para uma engenharia que trate esse par
consistente (perfil e processo) no centro dessa engenharia. E proposto entio, como uma
evolucdo da atual melhoria de processo de software baseada em modelos de maturidade,
uma Engenharia de Processo Dirigida por Perfil de Capacidade de Processo (Process

Capability Profile Driven Process Engineering - PCDE) aplicada a software.

Na préxima se¢do a definicio da abordagem PRO2PI apresentada
detalhadamente, € importante a observagdo das ilustra¢des, pois estas modelam a forma

de funcionamento da aplicagdo do PRO2PI possibilitando um melhor entendimento.

= O PRO2PI

As propriedades do PRO2PI foram definidas a partir de seis fases, onde foram



resumo das fases de formacdo de um PRO2PI estd ilustrado na Figura 4 e podemos

chamd-lo de “processo de montagem do PRO2PT”.

A Figura 10 exemplifica o modelo base para o ciclo de melhoria PRO2PI que é
composto por melhores de praticas dos modelos de maturidade, praticas de

desenvolvimento de software e modelos de gestao.
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ISO/EC 12207, SWEBOK, EFQM, PNQ, RUP, ...) e/ou de qualguer outra fonte

Figura 13 - Diagrama da utilizagdo corrente da melhoria de processo,
Fonte (Salviano, 2006).

A fase 2 do processo de formacdo do PRO2PI que € representada através da
func¢do de definicdo ou atualizagdo de PRO2PI “defineP”, acontece a partir do momento
em que uma organizagdo seleciona elementos de um ou mais modelos de referéncias e
define um perfil de capacidade de processo que representa os elementos selecionados
desses modelos e de qualquer outra fonte. Um ciclo de melhoria de processo € realizado
objetivando evoluir os processos para atender a esse perfil alinhado com o contexto e

objetivos estratégicos da organizagao.

O perfil pode conter boas praticas de referéncia selecionadas dos modelos mais
genéricos existentes e de outras fontes, de forma a representar orientacdes relevantes a
organizacdo. O perfil pode ser alterado a qualquer momento em fungdo de novas

nercencoes. alteracoes do contexto ou dos obietivos estratéoicos e dos resultados da



utilizacdo da versdo corrente do perfil. Esse uso € representado pela fungdo “defineP”

(define, ou atualiza, perfil de capacidade de processo) da Figura 3, [Salviano 2006].

Ja a fase 3 € perpassada pela funcdo de utilizacdo do PRO2PI, o uso desse perfil
¢ utilizado para orientar as acdes de melhoria e, é representado pela fungdo “usaP” (usa
perfil de capacidade de processo) na Figura 4. Neste caso as a¢gdes de melhoria devem
ser satisfatérias para que o processo resultante atenda a todos os requisitos

representados no perfil de capacidade de processo.

A fase 4 que conta com a fungdo de avaliacdo de capacidade de processo em
relacio a um PRO2PI. O processo da organizacdo pode ser examinado com uma
avaliacdo de capacidade de processo em relagdo ao perfil de capacidade de processo.
Esse exame ¢é representado pela funcdo “avaliaPr” (avalia capacidade de processo em
relacdo a um PRO2PI) na Figura 4. Os resultados de capacidade de processo gerados
por essa avaliacdo podem ser utilizados como referéncias adicionais para a defini¢do, ou

alteragdo do perfil de capacidade de processo [Salviano 2006].

O ciclo com a func¢@o de definicdo de modelos de capacidade de processo mais
especificos com a abordagem PRO2PI é apresentado na Figura 3. A partir do contexto
de negdcio de um segmento, como, por exemplo, o segmento Metalirgico, ou de um
dominio, como, por exemplo, engenharia de testes, pode ser definido um modelo mais
especifico. Esse modelo pode ser composto por dreas de processo ou perfis de

capacidade de processo relativos um segmento ou dominio.

Contexto e
caracteristicas
de um '
segmento L
oy e— e ﬁfil‘b;i‘)—
dominio A7

Parfis da
Capacidada
)2 Processn

Boas « e -
praticas TT=m=e_—=-

de modelos de

capacidade de

processo (SW-CMM,

ISO/IEC 15504-5, iCMM,

CMMI-SE/SW, OPM3,

COBIT, e5CM-SP,

YL B I e T T e




A abordagem PRO2PI ¢ caracterizada pela busca continua ao alinhamento do
perfil de capacidade de processo como uma representacdo, segundo o aspecto de

capacidade de processo, do processo da unidade organizacional. Essa relacdo estd

descrita na Figura 1.
Em concordincia com a Figura 3, a melhoria de processo com o PRO2PI é

realizada com a definicdo e utilizagdo de um PRO2PI que pode ou nido conter boas
praticas selecionadas dos modelos de capacidade de processo, modelos com outras
finalidades, modelos mais especificos de um segmento ou dominio ou de qualquer outra
fonte, que se adaptem as necessidades estratégicas da organizagao.
E importante salientar que a abordagem PRO2PI é baseada no ciclo de utilizagdo

das funcdes (“defineM”, “usaP”, “avaliaPr”, “defineP”) que giram em torno do PRO2PI

e do modelo mais especifico descrito anteriormente.
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Figura 15 - Diagrama da abordagem PRO2PI para modelos e melhoria de processo,

Fonte: (Salviano, 2006)



A Figura 5 demonstra uma analogia a utiliza¢do da abordagem PRO2PI ilustrada
na Figura 4 com a utilizagdo da engenharia de requisitos no desenvolvimento de

software, que podemos denominar de desenvolvimento de software orientado por

requisitos.
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Figura 16 - Diagrama, analogo ao de PRO2PI, do desenvolvimento de software,
Fonte: (Salviano, 2006)

Na Figura 6, a funcio “defineRS” (define requisitos) € utilizada para definir, ou
atualizar, o conjunto de requisitos, a funcio “usaRS” (usa requisitos de software) serd
utilizada para guiar o desenvolvimento do software, de forma que, seja dirigida pelos
requisitos. A fungéo “verificaSw” (testa software) serd utilizada para buscar problemas
no software e com isto sugerir o quanto o software desenvolvido estd em concordancia
com os requisitos. A funcdo “defineRLPS” (define requisitos de linha de produto de
software) representa o desenvolvimento de requisitos para uma linha de produto de
software, de tal forma que esses requisitos sejam um sistema, sendo que os requisitos
foram baseados em diferentes conjuntos de requisitos, de diferentes stakeholders. Esta
forma de desenvolvimento de requisitos € andloga a forma de desenvolvimento de

modelos mais especificos representada na Figura 4 [Salviano 2006].

As préximas secdes deste capitulo referentes ao PRO2PI identificam um
conjunto de quatro elementos que descrevem a abordagem e define cada elemento desse

conjunto. Esses elementos sdo propriedades de um PRO2PI, um modelo de PRO2PI,



o PRO2PI-PROP: Propriedades de PRO2PI

De acordo com Salviano (2006) para ser ttil e efetivo como orientagdo para a
melhoria de uma organizac¢do, um PCP deve ter, em um grau suficiente, pelo menos as
propriedades de ser relevante, oportuno, vidvel, representativo e especifico em um
determinado momento e com uma determinada previsdo de investimento em acgdes de
melhoria, ser sisttmico e dindmico, e ser rastredvel a modelos relevantes, conforme

ilustrado na Figura 9.
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Figura 8 - Propriedades de PRO2PI, Fonte: (Salviano, 2006)
A Tabela 1, que é baseada na descri¢do de Salviano das propriedades de um

PRO2PI, explica detalhadamente cada propriedade e as descreve com exemplos, apds

esta seguiremos para a se¢do do elemento modelo de PRO2PI (PRO2PI-MODEL).

Tabela 1 — Propriedades de um PRO2PI, Adaptado de Salviano 2006

Propriedade Descricao

Para ser relevante um PCP deve representar um estado do processo
Relevante da organizacdo que esteja alinhado com a estratégia de negécio da
organizagdo, e com isto represente melhorias importantes para a
organizagao.

Um PCP deve representar um estado de processo que requeira uma
quantidade de esforco e de recursos para seu atendimento, a partir
Viavel do estado atual, que seja vidvel de ser disponibilizado. Para isto uma
andlise deve ser feita. E necessdrio a utilizagcdo de uma medi¢ao para
esta quantidade que pode ser baseada na unidade de melhoria




Um PCP deve considerar, e apontar oportunidades disponiveis. Por
Oportuno exemplo, mesmo que a drea de configuracdo ndo esteja com
prioridade alta, mas existam recursos disponiveis a baixo custo,
pode ser viavel incluir devido a oportunidade.

Um PCP deve representar um estado do processo que seja um
Lo sistema. Desta forma o processo representado por esse estado
Sistémico funcionard na organizacéo, gerando os resultados necessérios. Como
um sistema, esse estado serd ao mesmo tempo um situacdo auto
sustentdvel e uma etapa para a melhoria.

Um PCP deve representar uma abstragdo do processo, segundo o
aspecto de capacidade de processo. Esta abstragdo deve ser
Representativo completa, ou seja, representar todo o processo, nos termos e
elementos de PCP. Todas as caracteristicas representadas no PCP
tém que estar sendo realizadas no processo e o processo realiza
apenas o que esté representado no PCP.

Como os modelos genéricos mais utilizados sdo consolidagdes de
melhores praticas utilizadas por vdrias organiza¢des, pode ser
Rastreavel importante manter uma rastreabilidade do PCP com elementos
relevantes, como, por exemplo, dreas de processo e niveis de
maturidade, dos modelos relevantes para a organizagao.

Como € importante manter um relacionamento um para um entre um
Especifico PCP e o estado do processo, e cada organizagdo tem sua
especificidade, € fundamental que o PCP tenha -elementos
especificos para a organizagao.

Como os virios fatores que influenciam o que deveria ser o estado
L. do processo podem mudar, é importante que os PCPs possam ser
Dinamico ajustados. Também como o conhecimento sobre esses mesmos
fatores tende a aumentar, os PCPs podem ser ajustados para refletir

esse melhor conhecimento. Portanto eles devem ser dinAmicos.

. PRO2PI-MODEL: Modelo de PRO2PI

O modelo de PRO2PI, denominado de PRO2PI-MODEL foi definido por

Salviano (2006), para atender aos seguintes requisitos:

e Unificar os elementos e estruturas dos modelos de capacidade de processo
considerados mais relevantes, especificamente dos modelos iICMM v2.0,
CMMI-SE/SW vl1.1, ISO/IEC 15504-5:2006 ¢ MR-MPS v1.0, e com isto
permitir a representacdo de praticamente qualquer elemento desses modelos em

um PRO2PI,

® Buscar representar em um PRO2PI os elementos de outros modelos de
capacidade de processo, incluindo PMI OPM3, ITsqc eSCM-SP, ITGI COBIT,
SMMM, KMMM, PMMM, UMM, TMM, OOSPICE, SPICE4SPACE,




¢ Permitir também a representagdo em um PRO2PI de elementos selecionados de
outros modelos de referéncia, que nio sejam modelos de capacidade de
processo, especificamente dos modelos PMBOK e ISO 9001, e incluindo
ISO/IEC 12207 Amd2, IEEE SWEBOK 2004, EFQM, FPNQ PNQ e RUP.

e Eespecificado em uma referéncia conceitual adequada na linha de MDE;

e Minimizar a quantidade de tipos de elementos de outros modelos.

Salviano (2006) definiu o PRO2PI-MODEL direcionado a unificagdo e nas
extensdes de dois frameworks para modelos de capacidade de processo: o framework da
ISO/IEC 15504 [ISO/IEC 15504-2 2003] e o do CMMI. A Figura X relaciona os
principais elementos da estrutura dos modelos CMMI-SE/SW vl1.1 e ISO/IEC 15504-

5:2006 e indica como esses elementos sdo considerados na estrutura de PRO2PI-

MODEL.
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Propésito

Objetive
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Produto Tipico
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Artefato
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ISO/IEC 15504-5
:2006

Processo
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Resultade
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Resultado
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Figura 17 - Elementos da estrutura do CMMI e 15504-5 em PRO2PI-MODEL, Fonte:

Além disso, elementos de outros modelos, como ISO 9001, SWEBOK,
PMBOK, OPM3 e SW-CMM, podem também ser modelados e associados ao PRO2PI-

MODEL. Com isto é possivel definir o perfil de capacidade de processo baseando-se

[Salviano, 2006]

em elementos de miltiplos modelos.



. PRO2PI-MEAS: Medicoes para PRO2PI

As medicdes de PRO2PI, denominadas de PRO2PI-MEAS (PRO2PI
Measurements) sdo um conjunto de medi¢des relacionadas a PRO2PI definidas por
[Salviano 2006], estas medi¢des podem servir para medir a viabilidade de um PRO2PI,

complexidade e efetividade do investimento a ser realizado na MPS.

Segundo [Salviano 2006] o PRO2PI-MEAS utiliza o modelo de informacéo de
medicao definido na norma [ISO/IEC 15939 2002] e utilizado no PSM [McGarry et al.
2002] e nas dreas de processo de medicdo e andlise dos modelos CMMI-SE/SW e
ISO/IEC 15504-5. Para tanto sao definidos:

¢ Uma medida derivada da complexidade de uma melhoria de processo
representada por um PRO2PI (Derived Measure Process Improvement
Complexity DM-PIC) em relacdio a situagdo atual de uma unidade
organizacional, em termos de Unidades de Melhoria de Processo (Unit for

Process Improvement Complexity U-PIC);

¢ Uma medida derivada da efetividade de investimento para melhoria de processo
em uma unidade organizacional (Derived Measure for Investment Effectiveness
for Process Improvement DM-IEPI), em termos de Unidades de Eficiéncia de
Investimento para Melhoria de Processo (Unit for Investment Effectiveness for

Process Improvement U-IEPI);

e O produto de informag¢do denominado Viabilidade de PRO2PI, em termos de

uma interpretagdo de DM-PIC e DM-IEPI.

A Figura 9 ilustra o0 modelo PRO2PI de medigdo, segundo a estrutura definida

na Norma ISO/IEC 15939.

Em tese [Salviano 2006] explica que o modelo de andlise da viabilidade € uma
funcdo da complexidade de um PRO2PI e da efetividade do investimento de uma
unidade organizacional, e tem valor normalizado da viabilidade igual a 1, quando a
complexidade da melhoria modelada por PRO2PI é compativel com a capacidade da
unidade organizacional. O valor de viabilidade é maior que 1, quando a melhoria é
maior que a capacidade, e menor que 1, quando a melhoria € menor que a capacidade.

Um PRO2PI € considerdvel vidvel para uma unidade organizacional quando o valor



20% para cima ou para baixo. Para informagdes completas ndo sé6 do modelo de

medi¢do, mas do PRO2PI por completo veja as sugestdes de leitura no final capitulo.

Madelo da ISO/IEC 15939:

(" Viabilidade [ Viabilidade ] Critério de decisdo
20% a + ou -, Normalizada e Indicador

rever PRO2PI Modelo de
\glou Investimento /  Ma,(PIC-DM.IEPI-DM andlise
L Medida

I PIC-DM J I[EPI-DM s
@ @ Fungdo de
medigdo

Valor J [Valor} [Va]or I { Va]or] Medida
Compr.

PRO2PI Recursos Produt. basica

Método de
medigéo

Figura 18 - Produto de informacao Viabilidade de PRO2PI, Fonte: (Salviano, 2006)
o PRO2PI-CYCLE: Processo para ciclo de melhoria

Um programa de MPS baseado em modelos € realizado com a utilizagdo de
abordagens. Entre elas podem ser destacadas a abordagem IDEAL, citada na se¢éo 1.1
deste capitulo, o ciclo de melhoria da ISO/IEC 15504 e a abordagem AMP1. O IDEAL
foi definida para arquitetura estagiada fixa, e ciclo 15504-4 e AMP1 s@o definidas para

arquitetura estagiada fechada.

O processo para ciclo de melhoria com PRO2PI utiliza como referéncia as trés
abordagens citadas. Um ciclo de melhoria com PRO2PI pode entendido como composto
por fases correspondentes as fases das abordagens citadas com o acréscimo de uma
atividade para definicdo e utilizacdo de PRO2PI que pode ser utilizada em qualquer fase

[Salviano 2006].

O programa ¢ iniciado com a decisdo e comprometimento da organizagdo em
realizar a melhoria. As atividades desse ciclo sdo alinhadas com o contexto e os

objetivos estratégicos da organizacdo e podem utilizar experiéncias e resultados de



melhoria porque o objetivo € a melhoria do negdcio da organizagdo, por meio da

melhoria do processo de producio software.

A referéncia principal para a melhoria € o perfil de capacidade de processo, cuja
definic@o e utilizagdo € encapsulada em “define e utiliza PRO2PI” na Figura 10 que
ilustra as seis fases e outros elementos do processo PRO2PI-CYCLE. O objetivo
principal das atividades de definicdo e utilizagdo de PRO2PI ¢ definir e utilizar
PRO2PI. O produto de entrada e de saida € o perfil de capacidade de processo. As
atividades, que podem ser consideradas como uma implementagcdo das praticas base
definidas para o processo de estabelecimento de processo. Os objetivos de PRO2PI-

CYCLE incluem [Salviano 2006]:

e JIdentificar e analisar os objetivos, estratégia, contexto e/ou qualquer outro
aspecto relevante de negécio da unidade organizacional e da organizagdo, para

subsidiar e orientar a defini¢do dos objetivos de melhoria;

e Identificar os objetivos da melhoria, incluindo objetivos mais especificos para o
préximo ciclo de melhoria e objetivos mais gerais para o programa de melhoria,
sempre alinhados aos objetivos, estratégia, contexto e/ou qualquer outro aspecto

relevante de negdcio identificados;

e Estabelecer critérios de qualidade para avaliar e melhorar um perfil de

capacidade de processo

Assim ¢ finalizada a se¢do de PRO2PI, para informagdes com maior nivel de
detalhe, veja a secdo de sugestdes de leitura no final deste capitulo. A préxima se¢do
apresenta o Seis Sigma, que neste capitulo serd abordado com um método estatistico

para a melhoria do processo de software.

Seis Sigma

Esta secdo ird abordar fatores relevantes sobre o Seis Sigma, PDCA e DMAIC que ¢
uma ferramenta utilizada no Seis Sigma, baseada no PDCA, ela possibilita a melhoria

de processos de software através de ciclos de atividades de melhoria.

z

O Seis Sigma € um método estatistico que é representado pela 18" letra do

alfabeto grego, o sigma (o), que € também o simbolo de desvio padrdo na estatistica.

Em [Wane 20081 o Seis Sieoma é definido como uma abhordascem aue melhora a



qualidade através da andlise de dados estatisticos. Nos tultimos anos tem havido um

aumento significativo em sua utilizacao.

Em pesquisa feita por [Moreira 2008] ela afirma que Seis Sigma é uma
metodologia de melhoria de processo criada por Bill Smith para a Motorola em 1986
[Eckes 2001] com o objetivo de ajudar a empresa a reduzir custos e a melhorar a
qualidade dos produtos através de ferramentas analiticas de medi¢do e controle.
Inicialmente o foco do Seis Sigma era melhorar os processos de manufatura, com o
passar do tempo esta abordagem ganhou maturidade tornando-se amplamente utilizada

por organizacdes de diversas dreas para melhoria de processos organizacionais.

“Seis Sigma ¢é a inflexivel e rigorosa busca da redugdo da variacdo em todos os
processos criticos para alcancar melhorias continuas e qudnticas que impactam os
indices de uma organizacdo e aumentam a satisfacdo e lealdade dos clientes. E uma
iniciativa organizacional projetada para criar processos de manufatura, servico ou
administrativo. A ferramenta de melhoria empregada na implantacdo dos projetos Seis
Sigma é o DMAIC: acronimo que representa: Definir-Medir-Analisar-Implementar-

Controlar” [Rasis 2002]. Esta ferramenta serd definida com mais detalhes na secio

Existem vdrias definicdes para Seis Sigma, cada uma varia conforme a atividade
onde estd sendo aplicada a metodologia. “Seis Sigma se refere a um processo em que o
intervalo entre a média de um processo de medicdo da qualidade e o mais proximo da

especificagdo limite é pelo menos, seis vezes o desvio padrdo do processo” [Wang

Six Sigma possibilita uma capacidade de processo que deve gerar apenas 3,4
defeitos por milhdo de oportunidades (DPMO), apresentando 99,99966% de perfeicido
[Donegan 2005]. Com isso, pode-se inferir que, atingir o nivel de Seis Sigma é um
processo lento que exige muito planejamento e comprometimento com a qualidade do
produto, fato este, que € medido através do histérico das variacdes dos defeitos

ocorridos na producéo e pode ser acompanhado pelo DMAIC.

A Tabela X demonstra uma relagdo numérica de niveis Sigma de acordo com o
percentual de perfeicdto e DPMO do projeto, fazendo uma relagdio com o tempo

desperdigado causado pelos defeitos existentes.
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Tabela x - Niveis Sigma (Fonte: Donegan, 2005)

Nivel Sigma Percentual DPMO Tempo Desperdicado
Correto (%) por Século
3 93,3193 66.807 3 Y2 meses
4 99,3790 6.210 2 V4 dias
5 99,9767 233 30 minutos
6 99,99966 34 6 segundos

Segundo [Scatolin 2005] ndo se pode aceitar a ilusdo de que Seis Sigma € a
solu¢do dos problemas para toda empresa. Deve-se fazer uma analise critica e verificar

se a metodologia é a mais adequada a depender do momento em que a empresa esta.

O objetivo do Seis Sigma € suprir as necessidades de uma empresa em melhorar
seus processos de forma continua e sustentdvel. Através de um forte foco na capacitacio
e treinamento de seus colaboradores, as empresas que implementam esta metodologia
tém a finalidade de diminuir o desperdicio com defeitos e possiveis re-trabalhos e um
aumento agressivo nos lucros, e com isso, proporcionar uma evolucio continua dos seus
processos internos, incentivando o crescimento e melhorando o aproveitamento dos seus

funcionarios.

Portanto, a estratégia de melhorar o desempenho de processos, o aproveitamento
de recursos materiais e o atendimento ao cliente, acompanhados por elevados
investimentos no treinamento dos colaboradores e incentivando a criatividade, faz do
Seis Sigma uma metodologia que consegue promover o atendimento dos objetivos da
empresa que o adota, desde que, uma andlise critica entre custo e beneficio seja

realizada previamente.

Entretanto, Seis Sigma néo € apenas uma simples medida de defeitos. Ela € uma
abordagem holistica para melhoria dos negécios que abrange: filosofia, medida de
desempenho, metodologia para melhoria, € um conjunto de ferramentas. De acordo com
Siviy et al. 2008], por causa de suas diversas dimensdes adaptaveis as necessidades das
organizagdes, o Seis Sigma tanto pode servir como um modelo de governanga
empresarial, através da melhoria de processos da alta administracdo, como um
mecanismo técnico de melhoria, através da coleta de métricas de defeitos na produgao

de um determinado produto.

Por ser a base para formacdo do DMAIC, a préxima se¢do abordard o ciclo

PNC' A ane & a ferramenta maic imnartante ¢ maic ntilizada nara MPS & nela ane foaram



baseadas a definicdo da abordagem IDEAL [McFeeley 1996] e o ciclo de melhoria da
ISO/IEC 15504.

= PDCA

Inicialmente o ciclo PDCA foi idealizado por Walter Shewart na década de 30, mas o
mesmo sé viria a ser disseminado largamente na industria por [Deming 1986]. O nome
do modelo PDCA € derivado do acrénimo das palavras (Plan-Do-Check-Action,
Planejamento-Execug¢do-Verificagdo-A¢do) o modelo € visto na literatura como o

precursor no conceito de melhoria de processos [Moreira 2008, Salviano 2006].

2

O ciclo PDCA ¢ divido em quatro fases, na primeira fase é feito um
planejamento das agdes a serem tomadas, estabelecimento de metas e fixacdo das
atividades necessdrias para atingir as metas. Na segunda fase sdo realizadas as
atividades fixadas na primeira fase. J4 na terceira fase é feita uma andlise e verificagdo
dos resultados atingidos. Finalmente, a quarta fase envolve corre¢des de metas e se for

necessdrio, sdo tomadas ac¢des corretivas ou de melhoria se necessario [Salviano 2006].

) DMAIC

O DMAIC ¢ a ferramenta do Six Sigma mais utilizada na melhoria de processos de
software (MPS), ela aborda as fases e as atividades necessarias dentro do ciclo de

melhoria utilizado para atingir as metas organizacionais.

Em pesquisa realizada por [Moreira 2008] € citado que o modelo DMAIC foi
desenvolvido inicialmente pela Motorola como o modelo MAIC (Measure, Analyse,
Improve e Contro - Medir, Analisar, Melhorar e Controlar) como evolug@o do ciclo
PDCA e depois adotado pela GE como DMAIC, em que D (Define) significa a fase de
definicdo. Esse método passou a ser a base operacional da ruptura do Seis Sigma para
essas empresas, sendo fundamental para o sucesso que alcangaram [Harry e Schroeder,

1998, Pande et al. 1998, Eckes 2001].

Para uma definicdo enxuta e clara do ciclo, observe a Figura 11, para uma
definicdo mais detalhada, leia as proximas secdes baseadas em pesquisa feita por

Morreira [2008] do ciclo DMAIC.
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Figura 19 - Fases do ciclo DMAIC, Adaptado de [Siviy et al. , 2008]

. Definir

Essa fase de definicdo serve como plataforma para a equipe organizar-se,
determinar seus papéis e responsabilidades, estabelecer metas e marcos (milestones) e
rever passos do processo. Os pontos-chave a serem definidos sdo os requisitos do
cliente, escopo do projeto, priorizacdo de causa e escopo, € o planejamento do projeto.
Cada um desses passos pode ser alinhado com o cliente e € essencial apreciar e entender

essa ligacdo com o cliente antes e durante esse estdgio do modelo.

As ferramentas utilizadas nesta fase incluem dados dos clientes, analise custo
beneficio, desenho dos macro-processos prioritarios.
. Medicao

A fase de medig@o apresenta os objetivos de confirmar e quantificar o problema;

identificar varidueic imnartantec dea antrada nn nracacen: medir nce nacene dn nracacen



atual; se necessdrio, revisar o problema; definir os resultados esperados e exibir as

variagdes usando Diagrama de Pareto, histogramas, run charts.

A fase Medicdo € um importante passo da abordagem, pois os seus resultados
sdo utilizados para a tomada de decisdes baseadas em fatos. E também durante esta fase

que € calculado o desempenho atual do processo (capacidade Sigma atual do processo).

. Analise

A fase Anilise tem como objetivo principal analisar os dados coletados na fase
Medi¢do através ferramentas de andlise para identificar as causas primdrias dos
problemas e propor solugdes para os mesmos. Pode ser realizado um brainstorming
durante esta fase, a fim de determinar as melhorias de maior impacto nos requisitos do

cliente, levando em considerac¢do os riscos associados.

Nesta fase € utilizada a andlise de dados exploratdria e descritiva para ajudar a
entender os dados. Ferramentas estatisticas como teste de hipdteses, andlise de varidncia

e regressdo sao utilizadas para apoiar esta fase.

° Melhoria

Na fase melhoria o planejamento e as andlises realizadas sdo executados. As
decisdes baseadas em fatos foram realizadas na fase de andlise utilizando métricas da
fase de medi¢do, e agora as melhorias do processo resultante poderdo ser

implementadas, ap6s serem aprovadas.

A solucdo proposta na fase anterior € avaliada e validada nesta fase e, se
conveniente, é aplicada em larga escala na organizacdo. Métodos como Delineamento
de Experimentos (DOE) e graficos estatisticos sdo empregados para validar a melhoria e

o desempenho do processo (sigma) € recalculado.

. Controle

Esta fase é projetada para garantir que os ganhos conseguidos nas fases
anteriores ndo sejam perdidos, medindo as melhorias e garantindo que sejam
sustentadas. Para tanto, sdo elaborados procedimentos para medi¢do e controle do
processo (Controle estatistico do processo — CEP). Estes procedimentos sdo validados e

documentados pela equipe do programa de melhoria. Neste momento € validado o



desempenho e o retorno financeiro do projeto junto com os patrocinadores e a equipe.

Ferramentas como graficos de controle s@o utilizados nesta fase do ciclo.

Consideracoes Finais

Este capitulo apresentou de forma detalhada os principais modelos para
implantacdo e melhoria do processo de software, o IDEAL, PRO2PI, fundamentado na

norma 15504, e o Seis Sigma.

Diante do arcabougo de melhoria de processo de software, fica claro que o
mesmo é de uma complexidade, que muitas vezes se torna até subjetiva devido a
quantidade de varidveis que envolve a melhoria de processos de software. E preciso que
esta atividade passe por uma fase de planejamento e estudo detalhada, como todas as
abordagens aqui citadas propdem, nenhuma delas garante que o retorno do investimento
serd imediato, por isso, € preciso muita cautela, um planejamento estratégico e uma
equipe de apoio bem formada e treinada, para que seja possivel dar inicio ao processo

de melhoria.



Exercicios

Descreva o que € melhoria de processo de software e qual a sua importancia para
organizagao.

Descreva o que € IDEAL e qual o objetivo de implementa-lo.

Quantas e quais sdo as fases do modelo IDEAL? Descreva cada uma delas.

Segundo o modelo Ideal, quais os componentes tipicos de uma infra-estrutura de MPS?
Quais as propriedades de PRO2PI? Descreva cada uma delas.

Quais sdo as fungdes utilizadas em um ciclo de PRO2PI?

O que € Seis Sigma e qual o seu objetivo principal?

Explique o que é PDCA e quais as suas fases.

Explique o que ¢ DMAIC e quais as suas fases. Descreva cada uma delas.

Descreva um conjunto de praticas que possa unir as praticas do IDEAL, PRO2PI e Seis
Sigma, para MPS.

Sugestoes de leitura

Para entender melhor o que € Melhoria de processo de software lei a norma ISO/IEC
15504-4/2004.

Para um estudo detalhado sobre o PRO2PI leia tese de doutorado de Clénio Salviano,
“Uma Proposta Orientada a Perfis de Capacidade de Processo para Evolugdo da
Melhoria de Processo de Software”. Disponivel em:
http://libdigi.unicamp.br/document/?code=vtls000380495

Para um estudo detalhado sobre IDEAL leia o guia oficial de implantagdo produzido
pelo SEI, “IDEAL - A User's Guide for Software process Improvement”. Disponivel
em: http://www.sei.cmu.edu/library/abstracts/reports/96hb001.cfm



Topicos de pesquisa
Visto que a tarefa de MPS € realizada por pessoas os aspectos humanos

envolvidos na MPS devem ser estudados com maior detalhe.

Aspectos psicolégicos e sociais da MPS que podem influenciar da eficiéncia e

eficdcia de um programa de MPS.

Como a tarefa de MPS ¢é complexa e muitas vezes subjetiva, estudar um
conjunto de Métricas eficazes para MPS é uma tarefa delicada e que exige muitos

anos de pesquisa.

O comprometimento dos Recursos Humanos com a MPS, ainda deve ser

muito pesquisado.

Novas normas e padroes de MPS surgirao com o advento das Metodologias

Agéis, visto que a necessidade de Time-to-Marketing diminui.

MPS X Metodologias ageis, ainda existem poucos estudos relacionados a esse

tema.
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7.
Capitulo
/ Comment [j214]: Formatar todas a tabelas do

1 O | capitulo

Qualidade de Produtos de Software

Este capitulo esta dividido nas seguintes secGes:

Se¢do 10.1 — Modelos de qualidade de produto: Serdao apresentadas normas que
objetivam garantir a qualidade do software.

Secdo 10.2 — Teste de Software: Serdo apresentados tipos, abordagens, estagios e
processo de testes.

Secdo 10.3 —Inspecdo de Software: Nesta segdo, serdo apresentadas as etapas da
inspecdo de software e as ferramentas de apoio a inspegao.

Se¢do 10.4 — Modelos de Maturidade de Testes de Software: Serdo abordados os
modelos de maturidade de teste de software para avaliar e melhorar o nivel de qualidade
dos processos de testes aplicados numa organizagdo desenvolvedora de software.

Introducao

Desde que a ABNT (Associagdo Brasileira de Normas Técnicas) foi criada, a
preocupagdo com qualidade no Brasil vem se ampliando. A industria busca continuamente
aprimorar seus produtos e alinhar critérios com os padrdes mais rigorosos em uso no
mundo. A qualidade, atualmente, é percebida como um objetivo de negécio. Maior
qualidade afinal significa cliente satisfeito.

Sob a perspectiva de software, o assunto qualidade é bastante extenso. Para cada
aspecto diferente do ciclo de vida de um produto, ha dezenas de técnicas e ferramentas
visando apoiar os desenvolvedores. Existem solugdes para agilizar tarefas, guiar profissionais
ao aplicarem uma metodologia ou mesmo analisar o produto e suas especificagdes em busca
de falhas potenciais.

Um problema fundamental da qualidade de software é definir claramente os
objetivos que se pretende atingir com um projeto. Para fazé-lo, é preciso enumerar
caracteristicas desejaveis do software, que idealmente devem incluir valores quantitativos e
qualitativos a serem respeitados.

Quando um produto é medido em relagdo a uma série de caracteristicas, é possivel
realizar um diagndstico mais preciso de sua qualidade. As medidas também podem ser
usadas para uma definicdo mais precisa de requisitos, fixando-se no inicio do projeto, os
valores desejados para o produto final.



10.1. Modelos de qualidade de produto

Os modelos de qualidade objetivam avaliar o produto de software, segundo
diferentes aspectos baseados na visdo do usudrio. Para padronizar internacionalmente
as caracteristicas de implementagdo do software, foram criadas algumas normas que
serdo vistas a seguir.

10.1.1. ISO 9126

A norma 9126 é um conjunto de atributos que tém impacto na capacidade do
software de manter o seu nivel de desempenho dentro de condigdes estabelecidas por um
dado periodo de tempo [Cortes 2009]. A ISO 9126 é dividida em quatro partes:

e |SO/IEC 9126-1:2001

Engenharia de Software — Qualidade do Produto - Parte 1: Modelo de Qualidade
e ISO/IEC TR 9126-2:2003

Engenharia de Software — Qualidade do Produto - Parte 2: Métricas Externas

e |SO/IEC TR 9126-3:2003

Engenharia de Software — Qualidade do Produto - Parte 3: Métricas Internas

e |SO/IEC TR 9126-4:2004

Engenharia de Software — Qualidade do Produto - Parte 4: Métricas de
Qualidade em Uso

Este capitulo vai abordar as caracteristicas da ISO/IEC 9126-1 pelo fato desta ser
mais focada em modelo de qualidade, tema do presente livro. Serdo apresentadas as
diretrizes de uso e as caracteristicas de qualidade de produto de software.
10.1.1.1. Diretrizes para uso da norma NBR ISO/IEC 9126-1

Esta norma pode ser aplicada nas etapas seguintes:

e Defini¢do dos requisitos de qualidade de um produto de software;

e Avaliagdo da especificagdo de software para verificar se ele ira satisfazer aos
requisitos de qualidade durante o desenvolvimento;

e Descricdo de particularidades e atributos do software implementados, por
exemplo, em manuais de usuario;

e Avaliagdo do software desenvolvido antes da entrega ao cliente;

e Avaliagdo do software desenvolvido antes da aceitagdo pelo cliente;

10.1.1.2. Caracteristicas e subcaracteristicas de qualidade de software

Os modelos de qualidade, geralmente, representam a totalidade dos atributos do
software classificados em uma estrutura de arvore hierarquica de caracteristicas e
subcaracteristicas. O nivel mais alto dessa estrutura é composto pelas caracteristicas de
qualidade e o nivel mais baixo é composto pelos atributos de qualidade do software.

Esta norma fornece um modelo de propédsito geral, o qual define seis amplas
categorias de caracteristicas de aqualidade de software. observadas na Tabela 10.1. que



O efeito combinado das caracteristicas de qualidade em uma situagdo particular de
uso é definido como qualidade em uso; também devem ser consideradas as qualidades
internas e externas, detalhadas abaixo [Guerra & Colombo 2009].

e Qualidade em Uso: satisfazer as necessidades reais de usudrios ao utilizar o
produto de software, para atingir metas especificadas em contextos de uso
especificados, ou seja, o efeito da utilizagdo do produto, medido com
relagdo as necessidades dos usuarios.

e Qualidade Externa: influenciar o comportamento do sistema para satisfazer
necessidades explicitas e implicitas, quando o sistema for utilizado sob
condigOes especificadas, ou seja, o efeito da execugdo das fungGes medido
com relagdo aos requisitos externos.

e Qualidade Interna: atributos estaticos do produto de software para
satisfazer necessidades explicitas e implicitas, quando o sistema for utilizado
em condigGes especificadas, ou seja, o efeito das propriedades de produtos
intermedidarios, medidos com relagdo aos requisitos internos — projeto e
codigo.

Tabela 10.1. Caracteristicas de qualidade interna e externa (NBR ISSO/IEC 9126-1,
2001)

Caracteristicas Defini¢Ges

\Conjunto de atributos que evidencia a
existéncia de um conjunto de fungGes e suas

Fu ncionalidade[ 77777777777 propriedades especificadas. As fungdes | { Comment [j215]: Deve ficar assim centralizado }
satisfazem as necessidades explicitas ou ) GIH @ [0 GO e
implicitas.\ { Comment [j216]: Deve ficar assim Justificado }
Confiabilidade Conjunto de atributos que evidencia a e EHPCID ims

capacidade do software de manter seu nivel
de desempenho sob condig¢bes estabelecidas
durante um periodo de tempo definido.

Usabilidade Conjunto de atributos que evidencia o
esforgo necessario para se poder utilizar o
software, bem como o julgamento individual
desse uso por um conjunto de usuarios.

Eficiéncia Conjunto de atributos que evidencia o
relacionamento entre nivel de desempenho
do software e a quantidade de recursos
usados, sob condi¢Ges estabelecidas.

Manutenibilidade Conjunto de atributos que evidencia o
esforgo necessario para fazer modificages
necessdrias no software.

Portabilidade Conjunto de atributos que evidencia a
capacidade do software de ser transferido
de um ambiente para outro sem ter danos.

Além de definir as caracteristicas de qualidade de software e orientar quando
devem ser utilizadas, a norma também apresenta um modelo de qualidade de produto de
software. Sua publicagdo teve o grande mérito de estabelecer um modelo basico de



Na Tabela 10.2 serdo apresentadas as subcaracteristicas para cada caracteristica e suas

respectivas defini¢des:

Tabela 10.2 - Caracteristicas e subcaracteristicas de Qualidade

Caracteristicas

Subcaracteristicas

Funcionalidade (satisfagao das necessidades)\i

lAdequagéo - execugdo do que é apropriado
Acuracia - execugdo de forma correta
Interoperabilidade - interagdo com outros
sistemas
Conformidade - aderéncia as normas
Seguranga de acesso - bloqueio de uso nao

autorizado\

Confiabilidade (imunidade a falhas)

Maturidade - frequéncia das falhas
Tolerdncia a falhas - reagdo a falhas
Recuperabilidade - capacidade de se

recuperar das falhas

Usabilidade (facilidade de uso)

Intelegibilidade - facilidade de entendimento
Apreensibilidade - facilidade de aprendizado
Operacionalidade - facilidade de operagao

Eficiéncia (rdpido e "enxuto")

Tempo - tempo de resposta, velocidade de
execugao
Recursos - quais recursos sdo utilizados

Manutenibilidade (facilidade de
manutengdo)

Analisabilidade - facilidade de encontrar
falha

Modificabilidade - facilidade de modificar
Estabilidade - baixo risco de alteragdes
Testabilidade - facilidade de testar

Portabilidade (uso em outros ambientes)

Adaptabilidade - facilidade de se adaptar a
outros ambientes

Capacidade para ser instalado - facilidade de
instalar em outros ambientes

Conformidade - aderéncia a padrdes de
portabilidade

Capacidade para substituir - facilidade de ser
substituido por outro

10.1.2. ISO 12119

Esta norma foi publicada em 1994 e trata da avaliagdo de pacotes de software,
também conhecidos como "software de prateleira". Além de estabelecer os requisitos de
qualidade para este tipo de software, ela também destaca a necessidade de instrugdes para
teste deste pacote. Esta norma divide-se em itens apresentados na Tabela 10.3.

Tabela 10.3. Itens da Norma 12119

\1. Escopo

2. Definigbes

3. Requisitos de qualidade

{
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3.1. Descri¢ao do
Produto

Descreve o produto, de forma a ajudar
o comprador em potencial, servindo
como base para testes. Cada
declaragdo deve ser correta e testavel.
Deve incluir declaragdes sobre
funcionalidade, confiabilidade,
usabilidade, eficiéncia,
manutenibilidade e portabilidade.

3.2. Documentagdo do
usuario

Deve ser completa, correta,
consistente, facil de entender e capaz
de dar uma visdo geral do produto.

3.3. Programas e
dados

Descreve em detalhes cada uma das
fungdes do software, incluindo
declaragdes sobre funcionalidade,
confiabilidade, usabilidade, eficiéncia,
manutenibilidade e portabilidade.

4. Instrugdes para teste

4.1. Pré-requisitos de
teste

Lista de itens necessarios para o teste,
incluindo documentos incluidos no
pacote, componentes do sistema e

material de treinamento.

4.2. Atividades de
teste

Instrugdes detalhadas sobre os
procedimentos de teste, inclusive
instalagdo e execugdo de cada uma das
fungGes descritas.

4.3. Registro de teste

InformagGes sobre como os testes
foram realizados, de tal forma a
permitir uma reprodugao destes

testes. Deve incluir parametros
utilizados, resultados associados,
falhas ocorridas e até a identidade do
pessoal envolvido.

4.4. Relatdrio de teste

Relatodrio incluindo: identificagdo do
produto, hardware e software
utilizado, documentos utilizados,
resultados dos testes, lista de ndo
conformidade com os requisitos, lista
de ndo conformidade com as
recomendagdes, datas, etc.\

Comment [j219]: Refazer essa tabela, pq alguns
itens tem descricao e outros nao, tabela muito
confusa para leitor leigo




Documentagdo do usudrio de facil compreensao;
Presenga de um Manual de instalagdo com instrugdes detalhadas;
Possibilidade de verificar se uma instalagao foi bem sucedida;

Especificagdo de valores limites para todos os dados de entrada, que
deverdo ser testados;

Operagdao normal mesmo quando os dados informados estdo fora dos
limites especificados;

Fungdo de auxilio (help) com recursos de hipertexto;

Mensagens de erro com informagdes necessarias para a solugdo da situagao
de erro;

Diferenciagdo dos tipos de mensagem: confirmagdo, consulta, adverténcia e
erro;

Clareza nos formatos das telas de entrada e relatdrios;

Capacidade de reverter fungdes de efeito drastico;

Alertas claros para as conseqliéncias de uma determinada confirmagao;
Identificagdo dos arquivos utilizados pelo programa;

Identificagdo da fungdo do programa que esta sendo executada no
momento;

Capacidade de interromper um processamento demorado;

10.1.3. ISO 14598

E um guia para avaliacio de produtos de software, baseado na utilizagdo
pratica da norma ISO 9126, ji4 que esta define as métricas, caracteristicas e
subcaracteristicas de qualidade de software [Koscianski & Soares, 2007].

Esta norma possui recursos interessantes aos avaliadores, pois trata o processo de
avaliagdo em detalhe. Ela leva em consideragdo a existéncia de trés grupos interessados em
avaliar um software, ou seja, os trés tipos basicos de certificagdo, mostrados na Tabela 10.4:

Tabela 10.4. Tipos de certificacao

Certificacdao Quem realiza Finalidade

de 12 Parte Empresas que desenvolvem Melhorar a qualidade de seu préprio
software produto
de 22 Parte Empresas que adquirem| Determinar a qualidade do produto que |r.a.o
software adquirir
Empresas que fazem| Emitir documento oficial sobre a qualidade

de 32 Parte| e
certificagao| de um software

Esta norma se constituird, na verdade, de seis documentos distintos, relacionados
entre si, exibidos na Tabela 10.5:

Tabela 10.5. Documentos da ISO 14598



Define os termos técnicos utilizados nas

demais partes, contém requisitos gerais para

especificagdo e avaliagdo de qualidade de
software e esclarece os conceitos gerais.

14598-2

Planejamento e Gerenciamento

Sobre como fazer uma avaliagdo, de forma
geral.

14598-3

Guia para Desenvolvedores

Como avaliar sob o ponto de vista de quem
desenvolve.

14598-4

Guia para Aquisi¢dao

Como avaliar sob o ponto de vista de quem
vai adquirir.

14598-5

Guia para Avaliagdo

Como avaliar sob o ponto de vista de quem
certifica.

14598-6

Modulos de Avaliagdo

Detalhes sobre como avaliar cada
caracteristica.

As normas das séries 9126 e 14598 podem ser utilizadas em complementagdo, de
acordo com o objetivo da avaliagdo. A norma NBR ISO/IEC 14598-1 contém conceitos de
como avaliar a qualidade de software e define um modelo de processo de avaliagdo
genérico. Juntas, as normas NBR ISO/IEC 14598-2 e NBR ISO/IEC 14598-6 estabelecem itens
necessarios para o suporte a avaliagdo. Por outro lado, as normas NBR ISO/IEC 14598-3, NBR
ISO/IEC 14598-4 e NBR ISO/IEC 14598-5 estabelecem um processo de avaliagdo especifico

para desenvolvedores, adquirentes e avaliadores de software,

respectivamente. O

relacionamento entre elas pode ser visto na Figura 10.1.

Recursos e
Ambiente

Processo
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Efeitos do
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Em resumo, esta nova norma complementa a ISO/IEC 9126, permitindo que
haja uma avaliacdo padronizada das caracteristicas de qualidade de um software. E
importante notar que, ao contrario da 9126, a 14598 possui detalhes minimos,
incluindo modelos para relatérios de avaliacdo, técnicas para medi¢do das
caracteristicas, documentos necessarios para avaliac@o e fases da avalia¢cdo. Como um
exemplo, observe a Tabela 10.6 - um modelo de relatério de avaliagdo, segundo um



Secao Itens
1 - Prefacio Identificagdo do avaliador
Identificagdo do relatério de avaliagdo
Identificagdo do contratante e fornecedor
2 —Requisitos Descrigdo geral do dominio de aplicagdo do produto
Descrigao geral dos objetivos do produto
Lista dos requisitos de qualidade, incluindo:
- Informagdes do produto a serem avaliadas
- Referéncias as caracteristicas de qualidade
- Niveis de avaliagdo
3 - Especificagdo| Abrangéncia da avaliagdo
Referéncia cruzada entre os requisitos de avaliagdo e os componentes
do produto
Especificagdo das medigdes e dos pontos de verificagdao
Mapeamento entre a especificagdo das medi¢des com os requisitos de

avaliagdo
4 — Métodos Métodos e componentes nos quais o0 método sera aplicado
5 — Resultado] Resultados da avaliagdo propriamente ditos

Resultados intermediarios e decisGes de interpretagao|
Referéncia as ferramentas utilizadas

10.1.4. Projeto SQuaRE

\O projeto SQuaRE (Software product Quality Requirements and Evaluation),
traduzido: Requisitos de Qualidade e Avaliagdo de Produtos de Software surgiu a partir da
necessidade de se criar um manual de utilizagdo das normas ISO/IEC 9126 e ISO/IEC 14598.
Foi feita uma reorganizacdo do material existente sem mudangas radicais. O modelo
hierarquico de qualidade proposto na 9126 continuou valido, assim como diversos aspectos
organizacionais abordados na série 14598.

A norma SQuaRE surge de uma maneira muito sélida e por diversos motivos, pois
abrange amplamente o assunto e estabelece uma base precisa, tanto para definir o modelo
quanto para realizar a avaliagdo; Seus documentos contemplam um certo carater didatico:
houve, por exemplo, a preocupagdo em fornecer uma extensa lista de exemplos de métricas;
Os documentos sdo resultados de um esforgo e consenso de centenas de pesquisadores;
representam, assim, uma soma de experiéncias Unica no assunto; Outros modelos de
qualidade elaborados por pesquisadores de maneira pontual podem ser mapeados para o
modelo SQuaRE. |

10.1.5. Norma SQuaRE

Na reorganizacdo das antigas normas 9126 e 14598, o projeto SQuaRE adotou
uma divisdo de assuntos em cinco tépicos ilustrados na Figura 10.2.

Modelo
Requisitos de Qualidade
2501n .
de Qualidade Avaliacdo

2503n Gerenciamento 2504n

[ Comment [j220]: Falta referéncia




Medigoes
2501n

\Cada divisdo é composta por um conjunto de documentos e trata de um assunto
especifico, como apresentadas abaixo\:

compradores. S@o definidos os termos utilizados em todos os demais
documentos e sdo feitas recomendacdes e sugestdes de cardter geral sobre
como utilizar o SQuaRE.

Modelo de Qualidade: esta divisdo corresponde principalmente a ISO/IEC
9126-1. Séo definidos os conceitos de qualidade externa, interna e em uso, que
permitem orientar diferentes perspectivas de avaliagdo. Por exemplo,
desenvolvedores e clientes t€ém visdes e preocupacdes diferentes relacionadas
2 qualidade do mesmo produto. E definido um modelo hierdrquico de
caracteristicas de qualidade, permitindo que se faca uma descri¢do extensa e
precisa do que cada ator espera de um produto.

Medicao: dois pontos importantes fazem parte dessa divisdo. Primeiro, definir
o que € uma medicdo e descrever os diversos aspectos relacionados a
realizacdo dessa tarefa. Por exemplo: cuidados relacionados com a garantia da
precisdo dos resultados obtidos. O segundo ponto consiste na proposta de uma
série de métricas que podem ser utilizadas ou adaptadas pelos usudrios das
normas as suas necessidades especificas.

Requisitos de Qualidade: umas das nocdes importantes introduzidas pela
9126 e retomada pelo projeto SQuaRE € estabelecer objetivos de qualidade
para um produto. Isto significa que para garantir a qualidade de um produto,
apenas realizar medidas ndo basta: € preciso que metas tenham sido
previamente especificadas. Tais valores fazem parte da especificagdo dos
requisitos do software.

Avaliacdo: a norma SQuaRE ¢ concretizada na realizacdo de uma avaliagdo de
qualidade a partir de medicdes cujos resultados devem ser confrontados contra
um modelo definido pelo usudrio. A divisdo de avaliagdo € direcionada aos
diferentes publicos da norma, como desenvolvedores e compradores. Sao
sugeridos procedimentos a serem adotados em cada caso para realizar uma
avaliagdo.

Vale enfatizar que o projeto SQuaRE ndo surgiu para \desmentir as normas 9126 e 14598,
mas sim para organiza-las.

As caracteristicas de qualidade das normas, citadas nesta se¢do, podem ser validadas e
implementadas através de testes e inspegBes de software que serdo detalhados nas
préximas segoes.
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10.2. Teste de Software

Quando um programa esta sendo desenvolvido, atividades de checagem e andlise
devem ser realizadas durante todo o ciclo de vida do software. Verificagdo e Validagdo (V &
V) é o processo utilizado para garantir que o produto atenda suas especificagbes e realizem a
funcionalidade esperada pelo cliente. Verificagdo esta relacionada a atividade de avaliar um
produto e determinar se ele esta de acordo com seus requisitos especificados, enquanto que
validagdo possui um conceito de cardter mais abrangente: garantir que o produto atenda as
necessidades dos clientes.

Dentro do processo de V & V existem duas abordagens para checar e analisar um
sistema: Teste de Software e Inspegdo de Software [Sommerville 2004]. A primeira é uma
técnica dinamica de verificagdo e validagdo, uma vez que seu foco estd em exercitar e
observar o comportamento operacional do produto. Ja a Inspegdo de Software verifica os
artefatos de um sistema, como o documento de requisitos, diagramas de anélise e projeto, e
codigo fonte. Sendo assim, é uma técnica estdtica de V & V, ja que ndo precisa que o
software seja executado. Esta técnica sera apresentada na préxima segdo.

De um modo simples, um dos principais propdsitos dos testes de software é o de
executar um sistema desenvolvido de forma a encontrar defeitos que representem qualquer
tipo de comportamento ndo desejado do sistema. Esta defini¢do contrasta com o outro

objetivo de testes: garantir que o sistema faz aquilo que é suposto fazer, ou seja,
demonstrar ao cliente que o sistema atende aos seus requisitos funcionais e nao funcionais.

O processo de teste de software é, portanto, importante para analisar se a
implementacgdo esta em conformidade com os requisitos do sistema, para reduzir os custos
associados a manutengdo e retrabalho, verificar a integragdo correta entre todos os
componentes do software, e especialmente, garantir o aumento da qualidade do software,
resultando na satisfagdo do cliente.

A idéia de encontrar defeitos tem o intuito de reportd-los a equipe de
desenvolvimento, de modo que eles possam ser corrigidos. Dessa forma, o produto final
deve ter a menor quantidade de defeitos possivel, garantindo assim sua qualidade e
confianga. E importante ressaltar a impossibilidade de se encontrar todos os erros existentes
em um programa através de testes. Sendo assim, é importante saber que os softwares
sempre irdo conter defeitos, e dessa forma, o objetivo é prover sistemas nos quais os
defeitos remanescentes ndo sejam criticos a ponto de comprometer sua integridade.

De modo a deixar o processo de teste mais robusto e adequa-lo a boas praticas é
interessante adotar um modelo de melhoria. Para isto, surgiram modelos de maturidade de
teste para avaliar e melhorar os processos de teste de software nas organizagdes. Na segdo
10.4 serdo apresentados os 3 principais modelos. Nas proximas sub-se¢Oes serao
apresentados conceitos fundamentais inerentes ao processo de teste de software.



10.2.1. Abordagens de Testes

Existem duas abordagens principais de testes: abordagem funcional (“black

box” ou “caixa preta”) e abordagem estrutural (“White box” ou “caixa branca”)
[Sommerville 2004], [Pressman 2002].

Caixa preta: como o proprio nome ja sugere, nesta abordagem o testador
visualiza o software como uma caixa preta, ou seja, ndo considera a estrutura
interna do programa, de que forma o cddigo foi implementado ou que
tecnologia foi utilizada, por exemplo. Considerando os dados de entrada, o
objetivo principal € observar as saidas geradas pelo sistema e verificar se estas
estdo de acordo com o esperado. A Figura 10.3 ilustra este tipo de abordagem.

Figura 10.3 Abordagem funcional (Zeilinger 2003)

Caixa branca: diferentemente da abordagem anterior, neste tipo de
abordagem o testador estd interessado no que estd acontecendo “dentro da
caixa”. E caracterizada por avaliar as funcionalidades internas dos
componentes do software, baseando-se no cédigo fonte e procurando exercitar
estruturas de controle e de dados do programa. Sendo assim, faz-se necessario
que o analista de testes tenha boa habilidade em programacdo de modo a
entender todos os caminhos ldégicos possiveis. A Figura 10.4 ilustra a
abordagem estrutural.
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Figura 10.4 Abordagem estrutural (Zeilinger 2003)

10.2.2. Estagios de Testes

Os testes de software normalmente sdo executados em diferentes estigios

durante o ciclo de vida do desenvolvimento do software. Dependendo do objetivo
principal do teste, quatro estdgios sdo conhecidos [Graham et. al 2007], [Myers 2004]:

Teste de unidade: realiza testes em componentes individuais (mddulos,
programas, objetos, classes, etc) de forma a determinar se cada um deles,
separadamente, estd sendo executado de maneira correta. Normalmente estes
testes sdo de caixa branca, realizados pelos préprios desenvolvedores do
componente. Geralmente utilizam ferramentas que provéem um suporte
adicional para checar a corretude do programa, como ferramenta de debbuging



documenta-los formalmente, e assim, reduzindo o custo, pois antecipa a
corre¢do de defeitos. Geralmente € necessdria a utilizacdo de stubs (mddulos
que substituem outros mddulos subordinados) e drivers (um moédulo que
substitui outro médulo que seja responsdvel por controlar a chamada de um
sistema), para serem utilizados no lugar dos softwares que estejam
eventualmente faltando e para simular a interface entre os componentes de
software.

® Teste de integracdo: nesta etapa, as unidades que foram testadas
individualmente no estdgio anterior sdo testadas de forma integrada, bem
como as interfaces entre os componentes. A integracdo deve ser realizada
adicionando-se os componentes um por um, e apds cada passo um teste €
necessdrio (teste incremental). Esta técnica tem a vantagem de adiantar a
detec¢do de defeitos no processo de testes e corrigi-los mais rapidamente,
enquanto € mais facil determinar as causas dos erros. Por outro lado, tem a
desvantagem de ser uma prética bastante custosa. Sendo assim, a integracio
pode ser feita basicamente de duas formas: Top-down ou Bottom-up. Na
primeira, os testes sdo realizados de cima para baixo (comegando da GUI ou
do menu principal); componentes ou sistemas sdo substituidos por stubs. Na
segunda, os testes comecam na parte mais basica do sistema até o nivel mais
alto; componentes ou sistemas sdo substituidos por drivers.

o Teste de sistema: neste nivel o propésito do teste estd em verificar o
funcionamento de todo o sistema, ja integrado, e analisar se ele estd de acordo
com os requisitos que foram especificados. Neste momento, ndo s6 sdo
realizados os testes de integracdo dos componentes do software entre si, como
também destes componentes com um ambiente de teste correspondente a
producdo final (hardware, software, outros sistemas), de modo a minimizar o
risco de que falhas relacionadas com o ambiente operacional do produto ndo
sejam encontradas. Geralmente a estratégia de caixa preta € utilizada neste
estagio, mas testes de caixa branca também podem ser realizados.

o Teste de aceitacio: o teste de aceitacdo corresponde ao teste realizado pelo
usudrio de fato do sistema, no momento em que todos ou quase todos os
defeitos encontrados nas etapas anteriores ja tenham sido corrigidos. O
proposito deste teste € estabelecer a confianga do sistema; ele estd mais
relacionado com a validacdo do sistema, em que esté se tentando determinar se
o sistema estd de acordo com os requisitos especificados. Normalmente os
testes de aceitacdo podem ser de duas categorias: testes alfa e testes beta. Os
primeiros sdo realizados nas instalagdes do desenvolvedor, que fica
observando os usudrios utilizarem o sistema, e anotam os problemas
identificados. J4 os testes beta sdo realizados no ambiente real de trabalho do
usudrio, que instala o sistema e testa, sem a presenca do desenvolvedor. Em
seguida, um documento contendo os registros dos problemas encontrados &
enviado a organizacdo desenvolvedora.

10.2.3. Tipos de Testes

Cada tipo de teste é focado em um grupo de atividades com um determinado
objetivo. E necessario pensar em diferentes tipos de testes uma vez que testar a



num objetivo particular de teste, que poderia ser um teste de uma funcdo a ser
executada pelo componente ou sistema; alguma caracteristica nao funcional; a
estrutura ou arquitetura do componente ou sistema, etc. Existem vdrios tipos de testes,
dependendo do objetivo de cada projeto e de cada organizacdo. Abaixo serdo
apresentados alguns dos mais comuns [Graham et. al 2007].

e Teste funcional: este tipo de teste estd focado nas regras de negécio do
sistema, ou seja, o fluxo de trabalho do programa ¢ avaliado.

e Teste de recuperacio de falha: o sistema é forcado a falhar de diversas
maneiras de modo a verificar seu comportamento diante destas falhas, e
reparar de que formas ele se recupera.

e Teste de interoperabilidade: testa um produto de software de modo a
determinar sua capacidade de interagir com um ou mais componentes ou
sistemas.

o Teste de seguranca: verifica se o sistema possui atributos para prevenir
acessos nao autorizados, acidentais ou propositais, a programas e dados.

o Teste de carga: um tipo de teste para medir o comportamento do sistema
quando este ¢ submetido a niveis altos de carga, diferente das condig¢des
normais. E importante determinar o quanto de carga o sistema consegue
suportar sem falhar.

e Teste de performance: verifica o rendimento de um sistema, como o tempo
de resposta e processamento, taxa de transferéncia de dados, para diferentes
condicdes (configuracdes, numero de usudrios, etc) as quais o programa &
submetido.

e Teste de estresse: teste conduzido para avaliar o comportamento do sistema
diante de condi¢des que ultrapassem o limite especificado nos requisitos.

o Teste de configuracio: testa o funcionamento do sistema em diferentes
configuracdes de hardware/software, testando compatibilidade, configuracdo
do servidor, tipos de conexdes com a Internet, etc.

e Teste de usabilidade: testes para determinar se um produto é facilmente
entendivel, facil de aprender, facil de operar e atrativo aos usudrios, ou seja, se
o produto tem uma interface amigavel para os que utilizardo o sistema.

o Teste de regressao: teste de regressio € a atividade de testar uma nova versdo
de um sistema para validar esta versdo, detectando se erros foram introduzidos
devido as mudancas realizadas no software, e entdo, garantir a corretude das
modificacdes. Uma vez que a re-execucdo de todos os testes é uma atividade
bastante custosa, uma selecdo de testes de regressdo geralmente ¢ realizada.

10.2.4. Processo de testes

O processo de testes pode ser dividido basicamente em cinco etapas:
planejamento e controle, andlise e projeto, implementagdo e execugdo, avaliagdo de
critério de saida e reportagem e atividades de encerramento de testes [Graham et. al
2007]. Estas atividades s@o logicamente seqiienciais, porém, em um projeto
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10.2.4.1. Planejamento e Controle

clientes e stakeholders foram entendidos de maneira correta \[Graham et. al 2007].\7

Durante o planejamento de testes deve-se ter certeza de que os objetivos dos

Baseados neste entendimento, os propdsitos da atividade de testes propriamente dita
sdo estabelecidos, e assim, uma abordagem e plano para os testes € obtida incluindo
especificacdo das atividades de teste. O planejamento de testes apresenta as seguintes
atividades principais:

Determinar o escopo e riscos e identificar os objetivos de teste: sdo
determinados os softwares, componentes, sistemas ou outros produtos que
devem ser testados; os riscos que devem ser levados em consideracio; e qual o
propdsito do teste (encontrar defeitos, verificar se estd de acordo com os
requisitos ou dentro dos padrdes de qualidade, etc).

Determinar a estratégia de teste: aqui serdo estabelecidas as técnicas que serdo
utilizadas, o que precisa de fato ser testado (selecionar e priorizar os
requisitos) e que nivel de cobertura é necessdrio. Serdo também analisadas
quais pessoas precisardo se envolver e em que momento (desenvolvedores,
usudrios, etc), incluindo a defini¢do da equipe de teste.

Definir recursos: sdo definidos todos os recursos necessarios durante o ciclo
de vida de testes, tanto recursos materiais (PCs, software, ferramentas, etc)
como recursos humanos (principais e de apoio).

Fazer um cronograma para andlise e projeto, implementacdo, execucdo e
avaliacdo de teste: deverd ser elaborado um cronograma de todas as tarefas e
atividades, para que seja possivel terminar a fase de testes a tempo.

Estabelecer os critérios de saida: critérios de saida, como critério de cobertura,
por exemplo, deverdo ser estabelecidos de modo a determinar quando a etapa
de testes chegou ao fim.

Ap6s planejar € necessdria uma medida de controle para verificar se tudo esta

indo de acordo com o planejado. E preciso comparar o andamento real com o que
foi estabelecido no plano de testes, e tomar medidas corretivas quando necessario.

10.2.4.2.  Andlise e Projeto

Esta € a atividade em que os objetivos gerais de testes sdo transformados em

condigdes e projetos de teste tangiveis [Graham et. al 2007]. O propésito principal é

identificar e descrever os casos de teste para cada versdo de teste, e identificar e
estruturar os procedimentos de teste, especificando como executar os casos de teste.
As principais tarefas desta etapa podem ser destacadas em:

Revisar a base de testes (como a andlise de risco do produto, requisitos,
arquitetura, especificacio de projeto, e interfaces): a base de testes é utilizada
para criar os testes. E possivel comegar a projetar os testes de caixa preta antes
da implementacdo, uma vez que a base de testes pode ser usada para
compreender o que o sistema precisa fazer.

Identificar e descrever casos de teste: um caso de teste € um cenario associado
a um requisito; € um texto contendo: identificador, objetivo, pré-condigdes de
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e Estruturar procedimentos de teste: 0 passo a passo que descreve como 0s casos
de teste devem ser executados. Inclui o estado inicial da aplicacdo; condigdes
de funcionamento; como e quando fornecer os dados de entrada e obter os
resultados; a forma de avaliar estes resultados, dentre outros.

e Avaliar a capacidade de testar os requisitos: a especificacdo de requisitos deve
ser completamente clara, informando as condi¢des necessdrias para se definir
os testes. Por exemplo, se a performance do software € algo critico, deve ser
claramente especificado o tempo de resposta minimo em que o sistema deve
responder.

10.2.4.3. Implementacio e Execucio

Uma vez que os casos e procedimentos de teste foram especificados em alto
nivel na etapa anterior, este ¢ 0 momento em que o ambiente serd preparado para que
eles sejam executados e comparados com os resultados desejados [Graham et. al
2007]. Além disso, é a etapa em que os componentes necessarios sdo implementados

para que os testes sejam executados. As principais tarefas destas duas fases serdo
destacadas a seguir.

¢ Implementacio:

o

Implementar componentes: efetuar a implementacio de novos
componentes de apoio necessdrios a aplicagdo dos testes, ou
modificacdo de componentes ja existentes. Ferramentas de automacdo
podem ser utilizadas ou os componentes podem ser desenvolvidos

explicitamente.

Criar suites de teste: baseado nos casos de teste, um conjunto de testes
que naturalmente trabalham juntos, forma uma suite de teste e sdo
utilizados para uma execucao de teste eficiente.

Implementar e verificar o ambiente: preparar e verificar se o ambiente
de teste estd funcionando corretamente.

e Execugdo:

e}

Executar as suites de teste e casos de teste individuais, de acordo com
os procedimentos de teste. Pode ser feito manualmente ou com o
auxilio de ferramentas de execucdo de testes.

Seguir as estratégias de teste definidas na etapa de planejamento.

Criar um log com as saidas da execugdo dos testes e registrar os
identificadores e versdes do software que esta sendo testado.

Fazer a comparacao dos resultados esperados e dos resultados obtidos.

Quando houver diferencas entre os resultados esperados e os resultados
obtidos, registrar os defeitos em um repositério centralizado. Nao se
deve registra-los de forma aleatéria.

Realizagdo de testes de regressdo para confirmar que uma falha
anteriormente registrada foi de fato consertada.
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Esta é a fase em que se deseja observar se ja foram executados testes
suficientes para garantir a qualidade desejada do produto, sendo assim, critérios de
saida sdo definidos com esta finalidade [Graham et. al 2007]. Estes critérios informam

se uma dada atividade de testes pode ser considerada completa. As principais
atividades sdo:

® Checar se os logs de testes batem com os critérios de saida especificados no
plano de testes: procura-se pelos testes que tenham sido executados e
avaliados, e se defeitos foram encontrados, consertados ou re-testados.

e Verificar se serd necessdria a inclus@o de mais testes ou se os critérios de saida
especificados devem ser mudados: mais casos de testes podem precisar ser
executados, se por acaso estes nao tiverem sido todos executados conforme
esperado, ou se for detectado que a cobertura de requisitos necessdria ainda
ndo foi atingida, ou até mesmo se aumentaram os riscos do projeto.

e Escrever um relatério de resumo de testes para os stakeholders: todos os
stakeholders devem saber quais testes foram executados e quais os resultados
destes testes, de modo a perceber que decisdes precisam ainda ser tomadas
visando a melhoria da qualidade do software.

10.2.4.5. Atividades de encerramento de teste

A atividade de encerramento de teste pode ser dada através de diversos
fatores, como por exemplo, as informagdes necessdrias do processo de testes ja foram
atingidas; o projeto é cancelado; quando um marco particular € alcancado; ou quando
uma versdo de manutengio ou atualizagdo estd concluida [Graham et. al 2007]. As
atividades principais sao:

® Checar se as entregas que foram programadas foram de fato entregues e
garantir que todos os problemas reportados foram realmente resolvidos. Para
0s que permaneceram em aberto devem-se requisitar mudangas em uma futura
Versao.

e Finalizar e arquivar os artefatos produzidos durante o processo necessario para
planejar, projetar e executar testes, como por exemplo, documentacdo, scripts,
entradas, resultados esperados, etc. E importante reutilizar tudo que for
possivel destes artefatos, pois assim se consegue economizar tempo e esforco
do projeto.

e Repassar os artefatos anteriormente citados para a equipe de manutengado, que
ird prover suporte aos usudrios do sistema e resolver qualquer problema
encontrado depois de sua entrega.

e Avaliar como se deu o processo de testes e analisar as ligdes aprendidas, que
serdo de grande utilidade para futuras versdes dos projetos. Este passo pode
permitir ndo s6 melhorias no processo de testes, como também melhorias no
processo de desenvolvimento do software como um todo.

10.2.5. Testes ao longo do ciclo de vida de Software

As atividades de teste nao sdo atividades que sdo realizadas sozinhas, mas sim
em paralelo com o ciclo de vida de desenvolvimento do software. Dessa forma, a
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projeto. Portanto, 0 modo como as atividades de teste s@o estruturadas deve se ajustar
ao modelo de desenvolvimento de software, ou do contrario, ndo conseguird obter o
sucesso desejado.

Um modelo de desenvolvimento de software bastante conhecido é o modelo
em cascata, que como o proprio nome ja sugere, tem sua base voltada a um
desenvolvimento seqiiencial das atividades. As primeiras atividades comeg¢am no topo
da cascata, e entdo vao seguindo seqiiencialmente através das vdérias atividades de
concepcao do projeto, e finalmente terminando com a etapa de implementagdo. Apds
isso, € que as atividades de teste sdo introduzidas, e dessa forma os defeitos s6 podem
ser detectados bem perto da fase de implementagdo [Graham et. al 2007]. A Figura.
10.5 ilustra o modelo em cascata.

Requisitos
do usuario

Requisitos
do sistema

Projeto
Global

i
Projeto
Detalhado

Implementac o

\

Testes

Figura 10.5 Modelo em cascata (adaptado de |Graham 2007)

Com o objetivo de tentar contornar os problemas do modelo em cascata, foi
desenvolvido o modelo V, que foca nos testes do produto durante todo o ciclo de
desenvolvimento para conseguir uma deteccao adiantada de defeitos. A idéia € que as
atividades de testes ndo s@o simplesmente uma fase unica, mas pelo contrdrio, como
jé foi visto na sessdo anterior, se faz necessdria toda uma preparagdo, passando por
etapas de planejamento, andlise, projeto, etc, que devem ser executadas em paralelo
com as atividades de desenvolvimento.

Todos os artefatos gerados pelos desenvolvedores e analistas de negécio
durante o desenvolvimento, provéem a base de testes em um ou mais niveis.
Promovendo as atividades de teste mais cedo, defeitos podem ser geralmente
encontrados nos documentos da base de testes. O modelo V demonstra como as
atividades de verificacdo e validacdo podem ser executadas em conjunto com cada
fase do ciclo de vida de desenvolvimento do software.

Basicamente, o ciclo de desenvolvimento do modelo usa os quatro estagios de teste
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acordo com seus objetivos especificos. Na pratica, os estagios de testes podem variar no
modelo V dependendo dos propdsitos do projeto, podendo ser combinados ou
reorganizados. O modelo V pode ser visualizado na Figura 10.6.

Requisitos Testes de
do usuario aceitacéo
Requisitos Testes de
do sistema sistema
Projeto Testes de
Global integracéo
Projeto Testes de
Detalhado unidade

\

Implementagéo

Figura 10.6 Modelo V (adaptado de Graham 2007)

10.3. Inspecio de Software

Como explicado na sessdo anterior, a inspe¢do de software é uma técnica
estdtica do processo de V & V, em que sdo efetuadas revisdes no sistema com o
objetivo de encontrar defeitos e entdo, corrigi-los. O objetivo principal das inspecdes
é garantir que defeitos sejam reparados o mais cedo possivel no processo de
desenvolvimento de software, uma vez que quanto mais evoluido o software estiver,
mais dificil serd para encontrar os erros e mais custoso ainda consertd-los. Qualquer
artefato produzido no desenvolvimento do software pode ser utilizado no processo de
inspecdo, como requisitos, modelo de projeto ou cédigo.

O modelo CMMI exige a realizacdo de revisdes como uma pratica especifica
do processo de verificagdo, demonstrando assim sua importincia na garantia da
qualidade do produto. Segundo Fagan, a utilizacdo de inspe¢des informais de software
captura em torno de 60% dos erros em um programa [Fagan 1986]. Mills et al. sugere
que uma aplicacdo mais formal de inspecdo de software pode detectar até mais de
90% dos erros de um programa [Mills et al. 1987]. Selby e Basili comparam
empiricamente a efetividade de inspecdes e testes. Eles perceberam que a revisdo de
codigo estdtica se mostrava mais efetiva € menos cara do que a procura por erros

utilizando testes [Selby et al. 1987].

Boehm e Basili ressaltam ainda que inspecdes e testes capturam diferentes
tipos de defeito e em diferentes momentos do processo de desenvolvimento de
software [Boehm e Basili 2001]. Dessa forma, € interessante aplicar tanto inspecoes
como testes para detectar defeitos em artefatos de software. Comegando o processo de
V & V com inspec¢des, defeitos podem ser encontrados e corrigidos nas etapas iniciais
do processo de desenvolvimento do software, e uma vez que o sistema esteja
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10.3.1. A Equipe de Inspecao (Participantes)

A equipe de inspecdo € composta por um pequeno grupo de pessoas que

possuam interesse e conhecimento do produto. Geralmente o tamanho da equipe varia
de quatro a sete participantes, € o nimero minimo ¢é de trés pessoas. Equipes maiores
sdo normalmente utilizadas para analisar documentos de mais alto nivel do produto,
enquanto que times menores sdo preferiveis ao se inspecionar detalhes mais técnicos.

E bastante interessante para o processo de inspe¢do que exista uma boa

variedade de inspetores, pertencentes a diferentes dreas de conhecimento. O papel de
cada participante sera explicado abaixo.

Autor: é o criador (desenvolvedor) do artefato que serd inspecionado. Suas
principais responsabilidades s@o: corrigir os problemas detectados durante o
processo de inspecdo, prover uma visdo geral do produto aos demais
participantes e tirar quaisquer dividas que surgirem com rela¢do ao artefato
desenvolvido.

Inspetor: examina o produto antes e durante a reunido de inspecdo (fase de
preparacdo) de modo a tentar encontrar defeitos. Pode também identificar
problemas amplos que estdo fora do escopo da equipe de inspe¢do, como
também sugerir melhorias.

Leitor: pessoa responsdvel por apresentar o artefato aos demais participantes
do processo de inspecdo durante a reunido. Uma pessoa que usard o produto
numa préxima etapa do seu ciclo de vida é um candidato forte pare esta tarefa,
uma vez que a atividade de ler sobre o produto ird permitir a este potencial
usudrio se tornar bastante familiar com o produto.

Escritor: tem o papel de registrar as informacdes sobre cada defeito
encontrado durante a reunido, que incluem: a localiza¢do do defeito, um
resumo do problema, sua classificagdo e uma identificagdo do inspetor que o
encontrou. Todas as decisdes e recomendacdes feitas também sdo registradas.

Moderador: o moderador tem o papel mais critico no processo de inspegdo e
por este motivo faz-se necessario um treinamento mais aprofundado do que os
outros membros da equipe. Ele € a pessoa que lidera toda a equipe e participa
ativamente de todas as etapas. Dentre suas principais responsabilidades
podemos destacar: selecionar e liderar a equipe de inspecdo, distribuir o
material a ser inspecionado, agendar as reunides, atuar como moderador nos
encontros, supervisionar a correcao dos defeitos, e emitir relatério de inspecao.
Uma outra responsabilidade muito importante do moderador € garantir que o
foco da reunido se mantenha em encontrar falhas no produto, e nio em acusar
o autor dos problemas encontrados.

10.3.2. O Processo de Inspecao de Software (Etapas)

O processo tradicional de inspecdo de software [Fagan 1976] € definido por

seis estdgios, cada um representado por seu principal responsivel. A Figura 10.7
ilustra esta sequéncia de etapas e em seguida cada uma das etapas serd explicada
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Figura 10.7 Processo de Inspecao de Software (adaptado de Fagan, 1976)
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Planejamento: o moderador é a pessoa responsdvel por esta etapa. O
planejamento envolve selecionar a equipe, checar se o produto estd pronto
para inspecdo, organizar a reunido, delegar as atividades de cada membro e
garantir a completude dos materiais a serem inspecionados. Nesta etapa o
moderador também deve verificar se o material a ser inspecionado possui um
tamanho adequado para uma unica reunido. Caso contrdrio, o material deverd
ser dividido em tamanhos menores, com inspec¢des a serem realizadas para
cada uma destas partes.

Visao geral: nesta etapa o autor apresenta o produto aos demais membros da
equipe, descrevendo o que o programa € suposto fazer. O moderador é
responsdvel por decidir se esta etapa se faz realmente necessdria, pois se a
equipe ja for bem familiarizada com o material a ser inspecionado ou novas
técnicas ndo estejam sendo aplicadas, este estdgio € dispensavel.

Preparacao: este ¢ o momento em que cada membro do time de inspegdo
estuda individualmente a especificacdo e o programa a ser inspecionado, e
procura por defeitos no material. Todos os possiveis defeitos devem ser
registrados num /og de preparacdo, assim como o tempo que foi gasto na
preparacdo. O moderador é encarregado de analisar os logs antes da reunido de
inspecdo para determinar se a equipe estd preparada para suas tarefas, e caso
contrario, ele pode remarcar a reunido.

Reunido: nesta etapa, o passo a passo principal consiste na leitura e
interpretacdo do produto, pelo leitor; em seguida o autor tira quaisquer dividas
que eventualmente surgirem com relagdo ao material, e a equipe de inspetores
entdo identificam os possiveis defeitos. Esta reunido deve ser curta, ndo
podendo passar mais do aue duas horas. e deve ser focada na deteccdo de



de inspec¢do ndo deve discutir como estes defeitos poderiam ser corrigidos e
nem sugerir mudangas em outros componentes.

e Re-trabalho: o propédsito do re-trabalho é corrigir os defeitos identificados
durante a reunido de inspecdo. O autor é a pessoa responsdvel por essas
corre¢des, devendo corrigir em primeiro lugar os defeitos considerados mais
relevantes e graves, e corrigindo os de menor importancia apenas se 0 tempo
permitir.

¢ Acompanhamento: aqui o moderador deve decidir se uma nova inspecdo ¢
necessdria ou ndo. Ele deve analisar o material corrigido pelos autores e
verificar se os defeitos foram corrigidos com sucesso. O moderador pode
incluir revisores adicionais nesta etapa se forem necessdrios conhecimentos
técnicos extras. Se todos os problemas mais relevantes forem resolvidos, os
problemas em aberto solucionados, e o produto satisfizer aos critérios de saida,
o moderador aprova o release do produto. Se as condigdes ndo foram
atingidas, ainda serd necessdrio mais tempo na etapa de re-trabalho.

10.3.3. Ferramentas de Apoio ao Processo de Inspecao

Baseado na classificagdo de groupware (softwares voltados para o apoio a
atividades de trabalho em grupo) e nas constantes mudancas tecnoldgicas, [Hedberg
2004] identificou quatro gera¢des de ferramentas de inspec¢do de software:

1. Primeiras Ferramentas (Early tools)

2. Ferramentas Distribuidas (Distributed tools)

3. Ferramentas Assincronas (Asynchrounous tools)
4. Ferramentas baseadas em WEB (Web-bsed tools)

Nota-se que as primeiras ferramentas a surgirem foram classificadas como
Primeiras Ferramentas, no inicio da década de 90 e logo em seguida vieram as
Ferramentas Distribuidas. No final da década de 90 surgiram as ferramentas para
Internet.

As ferramentas da primeira geracdo sdo aquelas que apenas permitem o
trabalho de toda a equipe no mesmo ambiente e a0 mesmo tempo (inspecdes
sincronas). A segunda ja permite que a equipe possa trabalhar de forma distribuida, ou
seja, em lugares diferentes, porém ainda é preciso que seja a0 mesmo tempo
(inspe¢des distribuidas). A total independéncia de tempo e lugar foi introduzida na
terceira geracdo, com as ferramentas assincronas. As ferramentas da quarta geracio
também sdo assincronas, diferenciando-se das demais devido a sua base tecnoldgica.

A seguir serd apresentada uma ferramenta representante de cada geragdo
introduzida anteriormente [Wong 2006]. A ferramenta ICICLE representard a geracao
de Primeiras Ferramentas. Em seguida a ferramenta Scrutiny exemplificard as
Ferramentas Distribuidas. Assist ilustrarda as Ferramentas Assincronas, e finalmente,
IBIS sera a representante das Ferramentas baseadas em WEB.

o ICICLE - O ICICLE (Intelligent Code Inspection Environment in a C
Language Environment) é o primeiro software de revisdo publicado e visa
apoiar o processo tradicional de inspecdo de software. Como o proprio nome



tanto nas fases de preparagcdo individual como nas reunides em grupo. A
reunido de inspecdo em grupo deve ser realizada no mesmo local e a inspecao
individual permite entrar com comentdrios em cada linha de cédigo. A
ferramenta ndo se aplica a inspecdes mais genéricas, limitando o tipo de
artefato a ser inspecionado e a técnica de deteccdo de defeitos, mas pode,
entretanto, ser utilizada para inspecionar linhas de texto numa andlise inicial.
Um dos principais objetivos desta ferramenta € o de ajudar os inspetores de
c6digo a encontrarem defeitos 6bvios.

Scrutiny — O Scrutiny € uma ferramenta colaborativa online, sendo a primeira
a permitir que os membros do time de inspecdo se encontrassem dispersos
geograficamente, podendo ser usada tanto de forma sincrona como assincrona.
Ela pode ser integrada com outras ferramentas e customizada para apoiar
diferentes processos de desenvolvimento. Atualmente apenas suporta
inspecdes de textos. A ferramenta é baseada num processo de inspecdo
dividido em quatro etapas. No primeiro estdgio, de iniciagdo, o moderador
disponibiliza o documento a ser inspecionado na ferramenta. No préximo
estagio, preparacao, os inspetores inserem seus comentdrios a serem discutidos
na reunido. Depois, na fase de resolucdo, o moderador guia os inspetores
através dos documentos e dos defeitos coletados. Finalmente, no estigio de
finalizacdo, apds as discussdes e acordos referentes aos defeitos levantados, a
ferramenta fornece um resumo dos defeitos que foram discutidos.

Assist — Asynchronous/ Synchronous Software Inspection Support Tool foi
desenvolvida para prover inspecdes individuais e em grupo. Como o nome
sugere, permite inspecdes sincronas e assincronas, com reunides tanto em
locais diferentes como no mesmo ambiente. Utiliza uma linguagem de
defini¢@o de processo de inspecao (IPDL) e um sistema flexivel para o tipo de
documento inspecionado, permitindo o suporte a qualquer tipo de processo de
inspecdo de software. Inspecdo de cédigo, coletas de dados para métricas e
cdlculos para apoio as inspecdes também estdo presentes nesta ferramenta. E
baseada numa arquitetura cliente/servidor, em que o servidor € usado como
um repositério central de documentos e outros tipos de dados. Um browser
C++ pode automaticamente apresentar itens relevantes de checklist”” para a
sessdo de codigo inspecionado.

IBIS — Internet-Based Inspection System é uma ferramenta baseada em WEB
com notificacdes por email que auxilia no processo de inspe¢ao desenvolvido
por Fagan. Permite que as inspecdes sejam realizadas entre pessoas
geograficamente distribuidas e possui uma interface bastante leve e amigéavel,
tendo toda sua estrutura e dados armazenados em arquivos XML. Ela ndo
limita o tipo de artefato a ser inspecionado e prové suporte a decisdes, apoio a
anotagdes e checklists. As principais vantagens desta ferramenta sdo: permite
que os inspetores acessem a aplicacdo de seus proprios computadores; admite
que a inspecdo seja realizada com integrantes da equipe distribuidos em locais
diferentes, at¢é mesmo em paises diferentes; permite que especialistas
diferentes participem da reunido, podendo ser especialistas de outro
departamento ou mesmo fora na organizagao.



10.4. Modelos de Maturidade de Testes de Software

Para se construir software com qualidade, € necessdrio que se tenha um
processo de testes bem definido e que ele esteja alinhado ao processo de
desenvolvimento. Nesta secdo serdo vistos trés modelos de maturidade de teste de
software, os quais indicam como criar e/ou melhorar o processo de testes.

10.4.1. Processo de melhoria de testes — TPI

O modelo TPI foca na melhoria do processo de testes e ajuda a definir gradualmente
0s passos para sua evolugdo, levando em consideragdo o tempo, o custo e a qualidade. Foi
desenvolvido porque a IQUIP (Intelligent & Quick Information Processing) e seus clientes
necessitavam de um modelo que suportasse as constantes mudangas do processo de testes.

O processo de teste é parte do processo total de desenvolvimento, demonstrado na
Figura 10.8, por isso é de extrema importancia analisar os problemas relacionados as
atividades de teste e os impactos que eles causam no processo geral [JACOBS & Sotokes
2000].

Processo de
Testes

Palitica de Onalidade

Politica da Organizagdo

Figura 10.8. Processo Total de Desenvolvimento

10.4.1.1. Escopo do TPI

O TPI possui vinte dreas chave dentro do processo de testes, em que cada area tem
niveis que representam a maturidade do processo de testes utilizado na empresa,
checkpoints que sdo os pontos verificados para definir onde o processo se encaixa e em que
ponto a empresa quer chegar e as sugestdes de melhoria, em que se explicam quais sdo os
passos a seguir para se alcangar o nivel desejado. A estrutura do TPI pode ser observada na
Figura 10.9.
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Figura 10.9. Estrutura do TPI

10.4.1.2. Areas Chave

O TPI possui vinte areas chave, descritas abaixo, divididas em ciclo de vida do
desenvolvimento do software, técnicas de planejamento e testes, infraestrutura do
ambiente de testes e fatores organizacionais.

Estratégia de teste: E focada na deteccio de defeitos importantes o mais
cedo possivel. A estratégia define que requisitos e riscos serdo cobertos
por quais testes.

Modelo de ciclo de vida: Definicdo das fases, como planejamento,
preparagdo, especificacdo, execugdo e finalizacdo. Em cada fase, varias
atividades sdo requeridas.

Quando se envolver? O envolvimento tardio dos testes € um risco para o
projeto, porque os defeitos sdo mais caros e mais dificeis de serem
consertados. Por esta razdo, o TPI defende que os engenheiros de teste
devem se envolver no inicio do projeto.

Estimativa e planejamento: Indica que atividades terdo que ser feitas e
que recursos serdo necessarios para um certo periodo de tempo.

Técnicas de especificacdo de testes: Padronizagdo do caminho para
especificar casos de testes da fonte de informagdo. Aplicando estas
técnicas, obtém-se uma melhor qualidade e reusabilidade dos casos de
testes.

Técnicas de teste estatico: Nem tudo pode ser testado dinamicamente, ou
seja, rodando programas. Inspec¢do de produtos, avaliacdo de medidas ou
checklists sdo exemplos de técnica de teste estatico.

Métricas: Para o processo de testes, as métricas de progresso e de
qualidade do sistema testado sdo muito importantes. Especificamente, para
melhoria do processo de testes, as métricas devem avaliar as
conseqiiéncias de certas a¢des de melhoria.

Automacio de testes: Quando possivel, a automacio serve para diminuir
as horas de execugdo e ter um status dos resultados, o quanto antes.
Ambiente de Testes: Hardware, software, conexdo ao banco de dados etc.
O ambiente de testes tem uma grande influéncia na qualidade do software.
Ambiente de trabalho: Um desorganizado ambiente de trabalho pode
desmotivar as pessoas e, consequentemente, impactar o resultado dos
testes.

Comprometimento e motivacdo: A drea de testes deve ter suficiente
tempo, dinheiro e recursos (quantidade e qualidade) para que os
profissionais realizem bons testes.

Funcdes de testes e treinamento: Para a drea de testes, uma mistura de
diferentes conhecimentos, fungdes e perfis é requerida. E necessdrio ter
experiéncia em testes. boa comunicacido. conhecimento sobre o proieto e



e Escopo da metodologia: A empresa deve usar uma metodologia
suficientemente genérica para ser aplicada em diversas situacdes e ndo
tenha a necessidade de ser remodelada a cada novo projeto.

¢ Comunicacdo: No processo de teste, a comunicagdo é feita em diversos
niveis, dependendo das pessoas envolvidas (desenvolvedor, usudrio,
cliente, gerente, etc).

e Reportagem: Teste ndo é s6 deteccdo de defeitos, mas sim a principal
maneira de melhorar a qualidade de software. O relatério de resultados
deve, ndo s6 conter as causas dos defeitos, como também o melhor
caminho para conserta-lo.

® Gerenciamento dos defeitos: Deve ser capaz de acompanhar o ciclo de
vida do defeito, além de dar suporte a andlise e a resolu¢do dos mesmos.

¢ Gerenciamento dos documentos de testes: Os produtos (plano de testes,
especifica¢des, banco de dados e arquivos) de teste devem ser mantidos,
reusdveis e gerencidveis.

¢ Gerenciamento do processo de testes: Para gerenciar as atividades de
teste, € essencial seguir esses quatro passos: planejar, fazer, checar e atuar.
O gerenciamento € vital para a realizacdo dos testes.

e Avaliacdo: Comeca na inspe¢do de produtos intermedidrios de acordo
com requisitos. Os defeitos sdo encontrados em estdgios iniciais e o re-
trabalho tem um custo baixo.

e Testes de baixo nivel: Testes unitarios e de integracdo. Erros encontrados
na fase de desenvolvimento.

10.4.1.3. Passos para implantar a melhoria
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Figura 10.10. M ar Melhorias

Como pode ser observado na Figura 10.10, hd uma série de passos, detalhados
abaixo, para se implantar a melhoria do processo de testes. E preciso fazer uma analise de



e Obter conscientizagdo: saber que o processo precisa melhorar e ter compromisso,
ndo sé no inicio das mudangas, mas sim ao longo de todo o projeto.

e Determinar o alvo e a abordagem: que areas serdo atacadas e quais as metas de
melhoria?

® Primeira avaliagdo: conhecimento da situagdo atual. A partir da matriz sdo
verificados os pontos fortes e fracos do processo de teste. Com base em entrevistas
e documentacdo, os niveis das areas-chave do TPl sdo definidos.

e Definir agGes de melhoria: baseadas nas metas e no resultado da avaliagdo. Os niveis
das areas-chave e a Matriz de Maturidade d3o vdrias possibilidades para definir a
melhoria gradual das etapas.

e Formular plano: o plano aborda as atividades necessarias para orientar o processo
de mudanga em uma determinada diregdo.

e Implementar ag¢des de melhoria: execugdo do plano. S3o analisadas as agdes
executadas e bem sucedidas.

e Avaliagdo final: qual foi o rendimento das agdes implementadas? Nesta fase, o
objetivo é mensurar as agdes que foram executadas com sucesso, bem como avaliar
se as metas iniciais foram cumpridas. Com base nestas observagGes, a decisdo sobre
a continuagdo do processo de mudanga serd tomada.

10.4.2. TMM - Test Maturity Model

O Testing Maturity Model — TMM [Burnstein, et al 1998] foi desenvolvido
pelo Mlinois Instituty of Tecnology como um guia para melhoria de processos de
testes. A estrutura do TMM foi baseada no CMM, e estd aderente ao CMMI,
consistindo de cinco niveis que avaliam o grau de maturidade de um processo de
testes. Para cada nivel de maturidade dreas de processo sdo definidas. Uma drea de
processo € um conjunto de atividades que, quando executadas de forma adequada,
contribuem para a melhoria do processo de testes. Na Figura 10.11 pode-se observar a
estrutura do TMM.

5 - Otimizagdo
Prevengdo de Defeitos
Otrimizagdo do Processo
Controle de Qualidade

4 - Gerenciamento e Medicdo
RevisGes — Peer Reviews
Medi¢des

Avaliagdo da Qualidade do
Software

3 —Integragao
Organizagdo dos Testes
Programa de Treinamento
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Os cinco de niveis de maturidade do TMM mostram uma evolugdo de um
processo cadtico e indefinido para um processo de testes controlado e otimizado.
Nesta secdo, serd visto o detalhamento de todos os niveis de maturidade do TMM.

o Nivel 1—|nitial

Os testes s@o cadticos, ndo existe processo definido. O objetivo dos testes €
mostrar que o software funciona sem maiores falhas.
Areas do processo: Nenhuma drea do processo € identificada nesse nivel,

e Nivel 2—[Phase Definitionl

Ocorre a definicdo de um processo de teste. No contexto de estruturacido do
processo de testes, planos de teste s@o estabelecidos contendo estratégias de
teste. Os testes ainda acontecem tardiamente dentro do ciclo de vida do
desenvolvimento.

Areas do processo: Politicas e objetivos, planejamentos dos testes, técnicas,
métodos e ambiente de testes;

Os testes sdo completamente integrados ao ciclo de vida do software, sendo
reconhecido em todos os niveis do processo de testes. O planejamento
acontece no estdgio inicial dos projetos, através de um Master Test Plan. A
estratégia de testes é determinada através de técnicas de gerenciamento de
riscos e baseada em requisitos. Programas de treinamento e revisdes fazem
parte do processo.

Areas de processo: Organizagdo dos testes, programa de treinamento, ciclo
de vida, integracdo, controle € monitoramento;

® Nivel4 —\Management and Measurement

Os testes sdo completamente definidos, bem fundamentados e medidos.
Revisdes e inspecdes sdo incorporadas ao ciclo de vida do desenvolvimento e
considerados parte dos testes. Os produtos de software sdo avaliados a partir
de critérios de qualidade por caracteristicas de qualidade, como reusabilidade,
usabilidade e mantenabilidade. Casos de testes sdo armazenados e
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e Nivel 5 —Optimization

Resultados s@o arquivados com o objetivo de melhoramentos em estdgios
anteriores, a drea de testes € completamente definida através de seu processo
e capaz de controlar seus custos, sendo efetivos. No nivel 5 métodos e
técnicas sdo otimizados e estdo em melhoramento continuo. A prevencdo de
defeitos e o controle de qualidade sdo introduzidos em outras dreas do
processo. Ha procedimentos para escolha e avaliagdo de ferramentas de
testes. Testar € um processo com o objetivo de prevenir defeitos.

Areas do processo: Prevencio de defeitos, controle de qualidade e otimizacio
do processo de teste.

Os cinco de niveis de maturidade mostram uma evolu¢do de um cadtico e
indefinido para um controlado e otimizado processo de testes.

10.4.3. TIM - Test Improvement Model

Desenvolvido pela Ericson, Subotic e Ursing o TIM [Koomen & Pol 1999] foi
concebido pelos desenvolvedores que sentiam a necessidade de melhorar o processo
de testes. O TIM se propde a identificar o estado atual das praticas das dreas chaves e
serve como um guia na implementa¢do dos pontos fortes e na remocdo dos pontos
fracos.

O TIM é composto de um Modelo de Maturidade e um Processo de Avaliagdo.

10.4.3.1. Modelo de Maturidade

Consiste em quatro niveis, o primeiro foi denominado de nivel 0, considerado
um nivel de ndo conformidades, no entanto os outros niveis, de 1 a 4, possuem nomes
0s quais representam seus objetivos gerais e também sub-objetivos. Um objetivo s6
poderd ser atendido se seus sub-objetivos forem atendidos também. Outro
componente do TIM sdo as dreas chaves. Existem cinco ao todo e cada uma delas
cobre partes importantes da disciplina de teste. Outro fator importante é que as Areas
Chaves possuem os mesmos nomes dos Niveis

Os Niveis e seus sub-objetivos estdo listados abaixo:

* Nivel 1-Baselining
- Padronizagdo dos documentos, métodos e politicas.
- Andlise e classificagdo dos problemas.
e Nivel 2 - Cost-efectiveness
- Detecgdo de bugs desde o inicio do projeto
- Automacdo de tarefas de teste
- Treinamento

- Reuso
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- Analise de custo x beneficio para justificar os gastos
- Analise de problemas nos produtos e processos

- Métricas de produtos, processos e recursos

- Andlise e gerenciamento de riscos

- Comunicagdo com todas as partes envolvidas nos projetos
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e Nivel 4-

Optimizing 3

- Conhecimento e entendimento através de experimentagdo e modelagem

- Cooperagdao com todas as partes envolvidas nos projetos em todas as fases do
desenvolvimento

- Analise das causas raizes para os principais problemas

- Melhoria continua
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As Areas Chaves do TIM [Koomen & Pol, 1999] estdo listadas abaixo e para
cada nivel de maturidade sdo apresentados os principais aspectos da disciplina de
teste, sao eles:

e Aspecto: Organizacao

o No nivel Baselining deve-se organizar um conjunto minimo de
papéis para executar as atividades bésicas de teste.

o No nivel Cost-efectiveness a principal mudanga em relacdo ao
modelo organizacional € a independéncia da equipe de teste.

o No nivel Risk-lowering aumenta a intera¢io entre as equipes de
desenvolvimento e a equipe de teste. A equipe de teste
necessita conhecer mais sobre o desenvolvimento do produto,
de forma a aumentar a qualidade do produto e o conhecimento
das regras de negdcio.

o No nivel Optmizing os testadores fazem parte do time de
desenvolvimento e possuem conhecimento em varias
disciplinas. Sdo estabelecidos grupos com o objetivo de avaliar
continuamente 0 processo.

e Aspecto: Planejamento e Rastreabilidade

o No nivel Baselining o projeto de teste possui um planejamento
basico, nele sdo estabelecidos critérios de entrada e saida, os
resultados dos testes sdo documentados, processados e
distribuidos.

o No nivel Cost-efectiveness, o planejamento e a rastreabilidade
sdo auxiliados por ferramentas, alguns planos genéricos sdo
utilizados. A escolha dos estigios e métodos de testes €
alinhada de acordo com os objetos e os objetivos dos testes.



o No nivel Risk lowerin,g a andlise dos riscos € realizada e sua
influéncia € bastante elevada no planejamento, além de afetar
partes do plano, mais precisamente o os objetivos dos testes.

o No nivel Optimizing, atividades de planejamento e a
rastreabilidade é continuamente melhorada baseada na anélise
de métricas. Reunides de post-mortem’ sdo realizadas e os
resultados armazenados e distribuidos.

¢ Aspecto: Casos de Teste

o No nivel Baseling os casos de testes sdo elaborados baseados
nos requisitos de sistemas e segundo as instrugdes das politicas.

o No nivel Cost-efectiveness, os casos de testes sdo projetados de
acordo com técnicas documentadas. Com armazenamento dos
casos de testes a reusabilidade se torna possivel.

o No nivel Risk-lowering, com o armazenamento dos casos de
testes no nivel anterior é possivel seleciond-los de acordo com
a criticidade.

o No nivel Optmizing, medi¢des, revisdes e melhorias sdo
realizadas sobre os casos de testes.

e Aspecto: Testware (artefatos de teste)

o No nivel Baselining os problemas sdo reportados e
computados.

o O nivel Cost-efectiveness se caracteriza pelo uso de
ferramentas de cobertura, banco de dados para gerenciar o
testware.

o No nivel Risk-lowering, sdo realizados testes de regressiao
quando o cddigo sofre alteracdo. A andlise de risco € realizada
com uso de ferramentas.

o No nivel Optimizing Ambiente de Teste € Integrado.
¢ Aspecto: Revisoes
o No nivel Baselining, Padroes de revisdes de documentos sdo
utilizados.

o No nivel Cost-efectiveness, os projetos e codigos sdo
documentados e revisados através de técnicas de revisdao
escolhidas pela organizacao.

o Técnicas de revisdo e inspe¢do sdo constantemente evoluidas.
Todo o testware, o processo e produto sio revisados e medidos
no nivel de Risk lowering.




o No nivel Optmizing, técnicas e time sio selecionados baseados
em fatos.

Através dos niveis de maturidade e dreas chaves o TIM & possivel avaliar um

processo de teste.



Consideracoes Finais

O desenvolvimento de software engloba um mercado de extrema
competitividade. Tendo em vista que os sistemas que apresentam melhor qualidade
bastante para assegurar a qualidade de seus produtos e garantir a satisfacdo dos
clientes. A qualidade de um produto pode ser definida como sua capacidade de
cumprir os requisitos inicialmente estipulados pelos clientes, e sendo assim, estd
diretamente relacionada a qualidade do processo de desenvolvimento. Por este
motivo, tem surgido uma grande demanda ao incentivo de pesquisas que levem em
consideracdo a procura por formas de melhoria da qualidade dos produtos.

Este capitulo procurou introduzir ao leitor boas préticas no que diz respeito a
qualidade dos produtos, apresentando um conjunto de normas que representam a
padronizacdo mundial para avaliacio da qualidade de produtos de software. As
atividades de teste e inspecdo também foram destacadas como forma de encontrar
defeitos no software e corrigi-los, antes de entregar o produto a seus clientes, e
analisar se o sistema faz o que € suposto fazer. Finalmente, modelos de maturidade de
testes foram apresentados como mais uma tentativa de alcancar melhorias na
qualidade do processo de teste de software, que afeta diretamente a qualidade do
produto.

Comment [j251]: aumentam as possibilidades,
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Exercicios
1. Quais sdo as diretrizes para uso da norma NBR ISO/IEC 9126-17?
2. A que se propde a norma ISO 12119?

3. Que subdivisdes da norma ISO 14598 estabelecem itens necessérios para o
suporte a avaliagdo?

Quais s@o os componentes do projeto SQuaRE? Defina-os.
Qual a diferenga entre testes e inspecdes de software?

Cite 5 tipos de testes e explique cada um deles.

N o e

Quais os estdgios de testes possiveis e quais as caracteristicas de cada um
deles?

®

O que sdo testes beta?
9. O que sdo testes de regressao?

10. Qual a diferenca entra a abordagem de caixa preta e a abordagem de caixa
branca?

11. Quais sdo os papéis existentes na equipe de inspecdo de software e quais suas
responsabilidades?

12. Quais sdo as etapas do processo de inspe¢ao de software? Explique cada uma
delas.

13. Explique como ¢ feita a implanta¢do da melhoria no TPL
14. Defina os niveis de maturidade do TMM.

15. No aspecto Organizagdo, como sao caracterizados os niveis de maturidade do
TIM?



Sugestoes de Leitura

Para conhecer mais sobre normas de qualidade de produto de software, ¢é
recomendada a leitura do livro Tecnologia da Informagdo: Qualidade de Produto de
Software, Guerra & Colombo 2009.

Para ampliar o entendimento sobre o assunto de teste de software é recomendada a
leitura do livro Foundations of software testing, Graham, D., Veenendaal, E. v.,
Evans, I. and Black, R., 2007. Este livro € utilizado por pessoas que desejam tirar o
certificado ISTQB (International Software Testing Qualifications Board), portanto, é
muito interessante para adquirir melhores conhecimentos sobre este contetido.

Para um melhor conhecimento sobre os conceitos e o processo de inspecdo de
software € sugerida a leitura de Design and Code Inspection to Reduce Errors in
Program Development, Fagan, M.E.,1976.

Para se aprofundar mais sobre as ferramentas de inspecao de software é recomendada
a leitura de Modern Software Review Techniques and Technologies, Wong, Y. K.,
2006.

Para melhor conhecimento sobre o TPI (Test Process Improvement) é recomendada a
leitura do livro Test Process Improvement A practical step-by-step guide to structured
testing, Koomen & Pol, 1999.

Para aprofundar a leitura sobre TMM (Test Maturity Model), é sugerida a leitura do
livto A Model to Assess Testing Process Maturity, Burnstein & Grom, 1998.



Tépicos de Pesquisa

Existem vérios estudos atualmente na academia no que diz respeito a selecao de testes
de regressdo, uma vez que executar todos os casos de teste novamente sempre que
uma nova versao do sistema for liberada € uma prética invidvel. Dessa forma, vérias
pesquisas e propostas de solugdes e técnicas para realizar uma quantidade suficiente
de testes que atinja a cobertura necessdria para garantir a corretude do software
podem ser encontradas na literatura.

Outra drea de pesquisa bastante desafiadora na drea de teste de software € a geracao
automdtica de casos de teste, considerando que a elaboragdo de casos testes
manualmente € um processo que consome muito tempo e esforco. Sendo assim,
diversas propostas sdo elaboradas dia apds dia com o objetivo de tornar o processo de
teste mais agil, menos susceptivel a erros e dependente da interacdo humana.

Na drea de inspecdo de software, grandes desafios podem ser observados com o
objetivo de encontrar estratégias para diminuir a quantidade de defeitos de um
software. Na literatura, podem ser encontradas pesquisas e artigos com estudos
focados neste objetivo.

Na drea de modelo de maturidade de testes, hd uma organizagdo, chamada TMMi
Foundation, sem fins lucrativos, em Dublin — Irlanda, que foi fundada para tentar
transformar o modelo TMM em uma norma e, consequentemente, promover a sua
aceitagdo como um padrdo da industria internacional de avaliacdo e de organizagdes
de teste de software. A Fundagdo TMMi tem como objetivo: a criacdo e gestdo de
uma organizagdo independente, imparcial com repositério central de dados e
prestacao de servicos, métodos de avaliacdo com base no modelo padrao, definicio e
manuten¢do de avaliadores independentes e presta¢do de um férum publico das partes
interessadas para facilitar a livre troca de informacao, educacio, idéias e uso da norma
publica.

Em relac@o ao TPI, hd pesquisas na academia que objetivam melhorar a produtividade
do time de testes, utilizando as préticas definidas pela melhoria gradual do processo
de testes.
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Capitulo

11

Uma introduciao ao SWEBOK 2004
André Luis de L. Torres

Nas dltimas décadas, a computagdo tem se desdobrado em uma extensa lista de subdreas de estudo. A quantidade
de informagdo aumentou de tal modo que a especializagcdo profissional tornou-se comum, de modo a alcangar o
nivel de exceléncia desejado. Este capitulo tem o objetivo de apresentar o SWEBOK (Software Engineering Body of
Knowledge), um guia para o corpo de conhecimento em Engenharia de Software, patrocinado pelo IEEE (Institute
of Electrical and Electronics Engineering).

11.1. Introdugao

O termo Engenharia de Software foi usado pela primeira como tema na conferéncia da OTAN no ano

de 1968, evento esse que foi motivado pela crise no desenvolvimento de software. Nesta época, a demanda por
métodos padronizados para a qualidade de software era muito grande, visto que a maioria das aplicagdes foi
produzida sem nenhuma padronizagdo. John Ronald Graham comentou "construimos sistemas como os irmaos
Wright construfam avides - constréi-se de uma sé vez, empurra-se para o despenhadeiro, deixa bater e comega tudo
outra vez" [NAUR & RANDELL, 1968].

O aumento gradual e crescente da capacidade de processamento dos computadores revelou a

necessidade de se criar processos que orientassem e organizassem a atividade de desenvolvimento de software,
deixando de ser uma atividade que até entdo supria apenas as necessidades do hardware.

Desde os primeiros computadores comerciais, os softwares implantados ou langados no mercado se

caracterizam, na sua maioria, pela presenca de erros encontrados nas fases de verificac¢@o e validagdo, como por
exemplo: erros em estimativas, dificuldade no dominio da drea de conhecimento especifica do software proposto,
especificagdes obscuras, requisitos mal feitos e mal interpretados, conflitos nos objetivos e mudangas intermindveis
e mal controladas.

Tais erros aumentaram a importancia e responsabilidades dos especialistas ligados a uma das areas da
computagdo, conhecida como Engenharia de Software. Com isso, a Institute of Electrical and Electronics Engineers
(IEEE) e a Association for Computing Machinery (ACM) conduziram estudos de modo a promover ativamente a
Engenharia de Software como uma profissdo desde 1993, definindo as fronteiras que delimitam a Engenharia de
Software, através do Corpo de Conhecimento em Engenharia de Software - Software Engineering Body of
Knowledge (SWEBOK). (SWEBOK, 2004).

Neste capitulo iremos apresentar uma descrigdo sobre as dreas do SWEBOK e suas idéias gerais, que

embasam, através do seu guia, profissionais, sociedade cientifica e 6rgdos publicos para o conhecimento da
Engenharia de Software.

11.2. O Projeto do SWEBOK

O SWEBOK surgiu através de uma parceria entre a IEEE, a Computer Society e ACM a fim de promover a
profissionalizagdo da Engenharia de Software e criar um consenso sobre as areas de conhecimento da Engenharia
de Software e seu escopo. Sendo iniciado em 1998 pelo Software Engineering Coordinating Committee (SWECC) e
financiado por organizagdes como a ACM, a Boeing, o Conselho Canadense de Engenheiros Profissionais, Construx
Software, MITRE Corporation, entre outras.

O SWEBOK é recomendado para diversos tipos de publico, em todo o mundo, com o objetivo de ajudar
organizagdes a terem uma visdo consistente da Engenharia de Software. E enderegado a gerentes, engenheiros de
software, as sociedades profissionais, estudantes, professores e instrutores desta area de conhecimento.

Os objetivos do SWEBOK s3do:

e Oferecer uma visdo consistente da Engenharia de Software no ambito mundial;
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e Deixar claros os limites da Engenharia de Software com respeito a outras disciplinas como ciéncia da
computagdo, geréncia de projetos, engenharia da computag¢do, matematica, entre outros;

e Caracterizar o conteudo da disciplina de Engenharia de Software;
® Prover acesso aos topicos do corpo de conhecimento da Engenharia de Software;

® Prover uma base para desenvolvimento curricular e para certificagdo individual

. . Comment [F256]: Faltou um verbo. Ex: Servir
* [Como material de apoio. como material de apoio.

11.2.1. Categorias do Conhecimento da Engenharia de Software
Sdo consideradas trés bases de conhecimento para categorizar o guia SWEBOK, conforme a tabela 11.1.
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Tabela 11.1. Categorias do Conhecimento conforme 0o SWEBOK Comment [F258]: O nome da tabela deve ficar
O guia, como é convencionalmente chamado, divide a Engenharia de Software em onze dreas de acima.

Conhecimento - KnowLedge Areas (KAs): requisitos, geréncia de engenharia, projeto, métodos e ferramentas de Comment [F259]: Nio sio 10? Requisitos,
hari ~ d hari lidad 30, discipli laci d . Projeto, Construgdo, Testes, Manutengdo,
engenharia, construgdo, processo de engenharia, testes, qualidade, manutengao, disciplinas relacionadas a Bttt (G, R,
geréncia de configuragdo, as quais serdo explicadas nas subse¢Ges a seguir. Ferramentas e Métodos, Qualidade.
E importante comentar que o IEEE oferece duas modalidades de certificagdo sobre o SWEBOK, Comment [F260]: Seria bom numerar cada uma

disponibilizadas para engenheiros e desenvolvedores, sdo elas: prajficaymaisiexplicito;

e Certificacdo de associados para o desenvolvimento de Software - Certified Software Development
Associate (CSDA);

e Certificacdo Profissional para desenvolvimento de Software - Certified Software Development
Professional (CSDP).

Depois de pesquisa extensa, os lideres da IEEE reconheceram a necessidade por de um enderegamento do

programa de certificacdo aos iniciantes e profissionais no desenvolvimento de software. O propésito do programa

de CSDA é estabelecer um nivel minimo de habilidades e conhecimento, sendo o primeiro passo para se tornar um

Profissional de Desenvolvimento de Software Certificado (CSDP).

A certificacdo CSDP é recomendada para profissionais mais experientes e tem como objetivo ampliar as

habilidades e conhecimentos técnicos especializados relevantes sobre o SWEBOK.

11.2.2. Areas de Conhecimento
O SWEBOK estd organizado em dez areas de conhecimento e um tdpico referente as disciplinas
relacionadas com a Engenharia de Software. A figura 11.1 apresenta o corpo de conhecimento do guia, como
também seus niveis hierarquicos.

SWEBOK (2004)
Requisitos de Software
Processo de
Engenharia de Software 3
Projeto de Software
Métodos e ferramentas de
engenharia H
Construgao de Software
Geréncia de configuragédo de
Software -
| Teste de Software |
Geréncia de Engenharia de J
Software
_I Qualidade de Software |
Manutengao de Software Disc_iplinas 1
Relacionadas
Fonte: Adaptado do SWEBOK,2004. Comment [F261]: Verificar formatagdo.
Figura 11.1. Organizagdo do SWEBOK. Formatted: Font: Not Bold

A seguir serdo descritas cada uma das areas de conhecimento do SWEBOK.

Requisitos de Software
Os requisitos expressam a necessidade e restri¢des colocadas sobre o produto de software que contribuem
para a solucdo de algum problema do mundo real. Esta drea envolve elicitagdo, andlise, especificagdo e validagao
dos requisitos de software [SWEBOK, 2004].
As principais falhas em projetos sdo relativas aos requisitos, devidoas aas dificuldades no entendimento das
necessidades do usudrio. Portanto, realizar corretamente o levantamento e administragdo de requisitos € vital para a
qualidade de software [KOSCIANSKI E SOARES, 2007].
A drea de requisitos de software estd dividida em sete sub-areas:

a. Fundamentos dos Requisitos
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O SWEBOK define requisitos como uma propriedades que devem ser observadas a fim de resolver algum
problema do mundo real. Logo, o problema pode ser para automatizar parte de uma tarefa a ser realizada por
alguém na utilizagdo de um software.

Esta sub-drea inclui as defini¢des dos proprios requisitos de software e também dos tipos principais de
requisitos: de produto, de processo, funcionais, ndo-funcionais e emergentes (dependem de varios componentes
simultaneamente). Esta sub-drea também descreve a importincia de requisitos quantitativos e distingue-os entre
requisitos de sistema e requisitos de software.

b. Processo de Requisitos
O processo de requisitos de software orienta o planejamento de requisitos, de forma de efetuar o
entendimento das outras cinco sub-areas com o processo completo de planejamento de software. Esta sub-area
mostra como os processos de requisitos se integram com os processos de engenharia de software sendo dividida em
quatro sub-dreas:descreve 1)Mmodelos de processos, 2) aAtores dos processos, processos de suporte e geréncia do
processo3) Gerenciamento e suporte aos processos e 4) Processos de qualidade., além de tratar da qualidade e da
melhoria do processo.

c. Declaracao Elici ) de Requisitos
A declaragio clicitacao de requisitos preocupa-se com a coleta dos requisitos de software pelo engenheiro
de software. Identifica as fontes dos requisitos e define as técnicas para extrai-losir os requisitos. E o primeiro
estagio para o entendimento do problema disposto. Estd dividida em duas sub-dreas: 1) Fontes de requisitos e 2)
Técnicas de elicitagdo.

d. Analise de Requisitos

Alguns cuidados devem ser tomados para descrever com precisdo os requisitos. Esta sub-drea preocupa-se

em detectar e resolver conflitos entre requisitos, descobrir as fronteiras do software e como ele interagird com o

ambiente, além de aprimorar os requisitos do sistema para derivar requisitos de software. Esta dividida em quatro

sub-dreas: 1) Classificacdo dos requisitos, 2) Modelagem conceitual, 3) Projeto arquitetural e Distribuicdo de

requisitos e 4) Negociacio de requisitos.

A andlise de requisitos € uma tarefa da engenharia de software que efetua a ligacdo entre a alocacio de

software em nivel de sistema e o projeto de software, possibilitando que o engenheiro aprimore e construa modelos
do processo, dos dados e dos dominios comportamentais que sero tratados pelo software. [PRESSMAN, 1995].\7

(Pressman,2002) cita que “se vocé ndo analisa, € altamente provavel que construa uma solugio de software

muito elegante que resolve o problema errado”. Esta atitude pode resultar em perda de tempo e dinheiro, pessoas

frustradas e clientes insatisfeitos, conforme ilustrado na figura 11.2.
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Como o cliente Como o lider do Como o analista Como o programador | |Como o consultor
explicou.... projeto entendeu... projetou.... construiu... descreveu...

0 que o cliente
realmente queria...

Que funcionalidades Como o cliente foi Como foi mantido...
foram instaladas.. cobrado....

Comao o projeto foi
documentado...

e. Especificacido de Requisitos
Para muitos profissionais da engenharia, conforme o guia, especificacdo refere-se a atribuicdo de valores
numéricos ou limites para os objetivos do projeto. No entanto, a principal atividade desta fase é a confecgao da
documentacdo do sistema, que pode ser sistematicamente revisado, validado e aprovado. especificando os
componentes de software. Esta dividida em quatro sub-dreas: 1) Documento de definicao do sistema, 2)
Especificacdo dos requisitos de sistemas e 3) Especificacdo dos requisitos de software.

f. Validacao de Requisitos
A documentagdo de requisitos pode ser objeto de validacdo. Tal atividade busca a conformidade do
documento com os padrdes da organizagdo. Possui as etapas de 1) rRevisdo dos requisitos, 2)pPrototipacdo. 3)
Validacao de modelos e 4)t Testes de aceitag@o.

g. Consideracdes Praticas
Esta sub-drea descreve os tépicos que necessitam ser compreendidos na pratica, validando os atributos dos
requisitos como também tem o papel de avaliar o tamanho das mudangas nos requisitos e estimar os custos do
desenvolvimento e manutengdo.
O primeiro tépico € a natureza iterativa do processo dos requisitos. Os trés topicos seguintes sao
fundamentalmente sobre geréncia da mudanga e a manutencio dos requisitos em um estado que espelhe exatamente
o software a ser construido. Inclui a geréncia da mudanga, os atributos dos requisitos e a seqiiéncia rastreabilidade
dos requisitos. O tépico final é sobre processos de medi¢do dos requisitos.
As principais responsabilidades das sub-areas de requisitos de software sdo:

® Preocupagdo com a origem dos requisitos e como os engenheiros de software podem coleta-los.
Inclui fontes e técnicas de levantamento de requisito.

e Descrever a importancia dos requisitos quantificaveis, e distinguir entre sistemas e requisitos de
software.

e Demonstragdo de como o planejamento de requisitos se encaixa com o processo completo de
planejamento de software.
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® Preocupagdo com os modelos de processo, atores, suporte, gerenciamento de requisitos,
melhoria e qualidade do processo.

Projeto de software

Projeto de software ou Design de Software é a atividade do ciclo de vida da Engenharia de Software em

que os requisitos do software sdo analisados a fim de produzir uma descrigdo da estrutura interna do software
que servira como base para sua construgdo [SWEBOK, 2004].

Esta é uma area de grande importancia, pois compreende tato a defini¢cdo da arquitetura, componentes,

relagdes, e outras caracteristicas de um sistema ou de um componente quanto o resultado do préprio processo
[IEEE, 1990].

A drea de projetos de software esta dividida em sete sub-dreas:

a. Fundamentos do Projeto de Software
Sdo os conceitos, nogbes e terminologias introduzidas como base fundamental para a compreensdo do
papel do projeto de software.

b. Questdes Chave no Design de Software
Trata dos assuntos que devem ser abordados no projeto de software, tais como: controle e tratamento de
eventos, concorréncia, tratamentos de erros e de excegdes, entre outros.

c. Estrutura e Arquitetura de Software
Descreve a estrutura, estilo, padrdes e frameworks utilizados para a arquitetura funcional do software.

d. Evolugdo e Andlise de Qualidade do Projeto de Software
Descreve tdpicos relacionados com a qualidade de software, como: métricas, avaliagdo de ferramentas e
caracteristicas de qualidade.

e. Notagdes do Projeto de Software
Apresenta notagGes estruturais (estaticas) e comportamentais (dindmicas).

f. Estratégias e Métodos para o Projeto de Software
Descrigdo de método para o projeto de software, bem como de um conjunto de orientagbes na utilizagdo
de tais métodos. Sdo eles: métodos orientados a fungdes, objetos, formais e transformacionais.

Construgao de software

Refere-se a criagdo do conjunto de programas (componentes) que compdem o software através de uma
combinagdo de codificagdo, verificagdo, testes unitdrios, testes de integracdo e depuragdo.

A construgdo de software esta ligada a todas as outras KA’s, mais fortemente ao Projeto de Software e

Teste de Software. Isso ocorre porque o processo de construgdo do préprio design de software envolve varios
testes das suas atividades. (SWEBOK,2004).

As dreas correlatas a construgdo de software, segundo o SWEBOK (2004) sao:

a. Fundamentos da Construgdo de Software
Tem como objetivos principais minimizar a complexidade, antecipar as mudangas, efetuar a verificagdo e
definir os padrdes para a construgdo de software.

b. Gerenciamento da Construcgdo de Software
Efetua o planejamento e avaliacdo da construgdo do software, como também informa os modelos para tal
atividade. Exemplos dos modelos: Prototipagdo, Cascata, eEspiral, etc.

c. Consideragdes Praticas da Construgdo de Software
Nessa sub-drea sdo descritas atividades praticas como: Projeto de Construgdo, Linguagem Prépria,
Codificagdo, Teste, Construgdo, Reuso, Qualidade, Integragdo.
O guia SWEBOK recomenda que nesta etapa as funcionalidades do software sejam testadas durante
todo o processo de desenvolvimento, ndo deixando apenas para a etapa de testes.

Teste de software
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Nas décadas de 60 e 70, os desenvolvedores dedicavam a maior parcela dos seus esforgos nas atividades

de codificagdo e nos testes unitarios. Sendo apenas uma parcela menor dedicada a integragdo dos programas e
nos testes dos sistemas, pois as atividades de testes eram consideradas um mal necessario e ndo eram tratadas
como um processo formal alinhado ao processo de desenvolvimento dos sistemas. (RIOS E MOREIRA, 2006).
Nessa segdo é feito apenas um breve comentario sobre a drea de conhecimento de teste de software

conforme o SWEBOK, devido ao seu embasamento tedrico ja esataresta detalhado no capitulo 10 desse livro.

O teste é uma atividade realizada para avaliagdo da qualidade do produto, efetuando sua melhoria através

da identificacdo de defeitos e problemas (SWEBOK,2004).

O destaque crescente do software como elemento de sistema e os “custos” envolvidos associados as

falhas de software sdo forgas propulsoras para uma atividade de teste cuidadosa e bem planejada
(PRESSMAN,1995).

Essa drea descrita no SWEBOK consiste na verificagdo dindmica do comportamento de um programa com

um conjunto finito de casos de testes, selecionados de um dominio geralmente infinito de execugdes, para
confirmar o comportamento especificado esperado.

Sdo sub-areas dessa drea de conhecimento: ffundamentos do teste de software, nNiveis de Teste de

Software, Ttécnicas de teste de software, mMedidas de teste de software, pProcesso de teste e cConsideragdes
préticas.

| E atualmente consideradoConsidera-se atualmente que a atitude certa para qualidade é a de prevencio,
sendo muito melhor evitar problemas do que corrigi-los. Mas ao se debater com falhas em software ja concluido,
um bom plano de manutengao corretiva é um remédio a ser planejado pela equipe. Na préxima secdo é abordada a
| manutencio de software como uma estratégia descrita no SWEBOK para busca contiinua da qualidade de software.

Manutencio de software
0 desenvolvimento de software requer esforgos que visam a entrega de um produto que satisfaga aos
requisitos do cliente. Nesta area de conhecimento sua principal responsabilidade ¢ totalizar as atividades requeridas
para fornecer suporte custo-efetivo a um sistema de software, que pode ocorrer antes ou depois da entrega. Antes da
entrega do software sdo realizadas atividades de planejamento e depois, modificagdes sdo feitas com o objetivo de
corrigir falhas, melhorar o desempenho ou adapta-las a um ambiente externo (SWEBOK, 2004).
No guia, a manutencdo de software estd relacionadao com todos os aspectos da Engenharia de Software,
sendo assim, ligadao a todaos as dreas do SWEBOK. Sendo seu objetivo principal sustentar o produto ao longo do
seu ciclo de vida operacional.
O fluxo de eventos que podem ocorrer como resultado de um pedido de manutengio € ilustrado na figura
11.3. Onde, (Pressman 2002) se o tnico elemento disponivel de uma configurac@o de software for o cédigo-fonte, a
atividade de manutengdo inicia-se com uma penosa avaliagdo do cédigo, etapa essa dificultada pela frequiiente
documentagio interna estard num estado ruim.
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As dreas correlatas a manutengdo de software, segundo o SWEBOK (2004) sdo:

a. Fundamentos da Manutencéo de Software
Apresenta os conceitos e terminologias que formam a base de conhecimento para compreensao do papel da
manutencio de software, como por exemplo, a natureza, categorias, custos, evolugdo de software, entre outras.

b. Questdes Chave sobre Manutencio de Software
Apresenta as questdes chaves relacionadas com a manutengdo de software, agrupadas como: problemas
técnicos (compreensio limitada, teste, andlise de impactos e manutengao), questdes de gestdo (alinhamento com os
objetivos organizacionais, processo, aspectos organiza¢des de manutengdo e outsourcing), estimativas de custos e
medidas (pardmetros e experiéncia).

c. Processo de Manutencio de Software
Fornece referéncias e padrdes utilizados para implementar a manutencio de software, relacionando com
outras atividades da Engenharia de Software. A figura 11.4 ilustra o processo de manutengdo de software conforme
a ISO/IEC 14764, que ¢ similar a IEEE 1219 (atividades de manutencéo de software).
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d. Técnicas de Manutencio de Software

Descreve técnicas de manutengio, por exemplo, compreensdo do programa, reengenharia, engenharia
reversa.
Em dltima andlise, algumas organizacdes de software podem permanecer voltadas a manutengdo, incapazes
de embarcar em novos projetos, porque todos os seus recursos sao dedicados & manutengdo de velhos programas.
Geréncia de configuracao de Software
A Geréncia de Configuragao de Software — Software Configuration Management (SCM) ¢ a disciplina que
identifica a configuragdo de um sistema em pontos distintos no tempo com a finalidade de controlar
sistematicamente as mudancgas para configurar e manter a integridade e rastreabilidade de todos os artefatos ao
longo do ciclo de vida do sistema (SWEBOK, 2004).
Séo atividades da SCM:

a. Processo de Gerenciamento de Configuracoes
Controla a evolugio e integridade de um produto. Do ponto de vista do engenheiro de software, uma
implementac¢do bem sucedida exige um SCM cuidadoso, sendo preciso o seu processo.

b. Identificacio da Configuracio
Esta atividade tem papel de controlar e administrar itens de configuracdo de software (Informagao que é
criada como parte do processo de Engenharia de Software), cada um deve ser nomeado separadamente. Essa
atividade constitui a base para as outras atividades do SCM. Suas principais atividades sdo: identificagao dos itens a
serem controlados (configuragdo de software, itens de configuracio do software, relacionamento entre os itens de
configuracdo, versoes de software, bBaseline e aquisi¢iio dos itens de configuracao de software).

c. Controle da Configuracio

Abrange a gestdo durante o ciclo de vida do software, como por exemplo: processo para determinar quais as
mudangas a serem feitas, a autoridade para aprovar algumas alteracdes, apoio a implementacao dessas mudangas,
entre outras atividades. Uma Ordem de Mmudanca de Eengenharia — Engineering Change Order (ECO) é gerada
para cada mudanga aprovada. A ECO descreve as mudangas a serem feitas, as restricdes que devem ser respeitadas
e os critérios de revisao e auditoria. Informagdes obtidas a partir dessas atividades sdo tteis para a medi¢do do
trafego da mudanga e dos aspectos do retrabalho.

d. Registro do Estado da Configuracio
E o registro e comunicacio das informacdes necessérias para uma gestdo eficaz da configuracdo de
software. Desempenha um papel vital no sucesso de um grande projeto de desenvolvimento de software. Sdo
perguntas importantes dessa fase: o que aconteceu? Quem o fez? Quando aconteceu? O que mais serd afetado?

e. Auditoria da Configuracio
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O SWEBOK detalha essa atividade baseado na norma IEEE 1028 e tem o objetivo de avaliar a

conformidade dos produtos de software e processos de regulamento. As auditorias sdo conduzidas pelo processo
que consiste na descri¢do dos papéis, contas e responsabilidades. Conforme (Pressman 1995), uma auditoria de
configuracio de software pergunta e responde as seguintes questdes:

o A mudanga especificada na ECO foi feita? Outras modificagdes adicionais foram
incorporadas?

e Uma revisdo técnica formal foi realizada para avaliar a exatiddo técnica?
e QOs padrdes de Engenharia de Software foram adequadamente seguidos?

e A mudanga foi “realgada” no SCI? A data da mudancga e o autor da mudanga foram especificados? Os
atributos do objeto de configuragdo refletem a mudanga?.

e Os procedimentos de SCM para anotar a mudanga, registra-la e relata-la foi seguido?

® Todos os SCls relacionados foram adequadamente atualizados?

f. Entrega e Gerenciamento de Versoes

A liberagdo € utilizada neste contexto para se referir a entrega de um item de configurag@o, incluindo a

liberag@o interna. Quando as versdes de diferentes itens de software estdo disponiveis para entrega é

| frequilentemente necessdrio para recriar versdes especificas de pacotes e os materiais corretos para entrega da
versao.

A figura 11. 5 ilustra as atividades citadas como também o seu relacionamento.
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Figura 11.5. Atividades da SCM
E Timportante fazer uma distingdo entre manutengio de software e gerenciamento de configuragio de
software. A manutengdo € um conjunto de atividades de Engenharia de Software que acontece depois da entrega do
software e colocado em operacao, diferentemente do gerenciamento de configuracdo de software, que ja efetua o
controle e rastreamento do projeto de desenvolvimento de software desde o inicio, terminando quando o software é
tirado de operag@o.
Geréncia de Engenharia de Software
| A drea de “Gerenciamento de software” € uma drea que influencia e recebe influéncia das outras dreas da
Engenharia de Software, sendo desta forma fundamental para atingir um bom resultado ao final do projeto. E
definida como a aplicacdo da gestdo de atividades de planejamento, coordenagdo, medi¢do, monitoramento, controle
e comunicacdo de forma a garantir a manuten¢ao sistematica e desenvolvimento dos projetos de software
(SWEBOK, 2004).
No que se diz respeito a Engenharia de Software, o gerenciamento de software ocorre em trés niveis:
gerenciamento organizacional, gerenciamento de projeto e controle e planejamento de programas de medigao.
| Sendo apenas, os dois tltimos abordados em detalhes nesta seco.
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| Outro aspecto importante do gerenciamento sdo asé atividades relacionadas com o gerenciamento de
pessoas, levando em consideracio equipe, clientes e responsdveis da prépria organizacio. Tendo \goﬁmﬁoi

responsabilidades o treinamento, motivagao pessoal. Além disso, sdo necessarios, os planejamentos e

gerenciamentos da comunicagdo entre essas pessoas para melhorar o entendimento de todos, fator primordial para

um bom resultado final.

| A drea de “Gerenciamento da Engenharia de Software” se divide em 7 scte sub-dreas:

a. Iniciacdo e Definicio de Escopo
O foco ¢ determinar os requisitos através de varios métodos de levantamento, avaliacio do projeto e
especificacdo dos requisitos e procedimentos para validagdo de mudancas. O guia destaca os seguintes topicos
relacionados a esta subdrea: determinacgio e negociagao dos requisitos, andlise de viabilidade, revisao dos requisitos
e do processo de software.

b. Planejamento do Projeto
| Neste ponto, o ciclo de vida dos processos de software é avaliado para o melhor planejamento, levandto em
conta fatores como: natureza do projeto, complexidade funcional e técnica, requisitos de qualidade, entre outros. Tal
sub-area é um fator importante para o sucesso da qualidade de software, detalhada na se¢éio 11.2.2.11. Os tépicos
relacionados sdo: planejamento do processo, esforco, previsdo de custo, alocag@o de recursos, gerenciamento de
risco e da qualidade.

c. Declaracdo do Plano de Projeto
A declaragio do plano de projeto te€m o papel de descrever o plano a ser implementado e os processos a ele
incorporados, com a expectativa que a sua adesao poderd levar ao sucesso e satisfacdo dos requisitos do cliente.
Séo tépicos abordados nesta sub-drea: implementagdo do plano, contrato dos fornecedores da gestdo,
processo de medi¢do, monitoramento e controle dos processos.

d. Revisdo e avaliacdo
Essa atividade descreve as avaliagdes na busca da eficacia do processo global do projeto, contendo
informagdes como: datas, pessoas envolvidas, ferramentas e métodos utilizados. Os objetivos principais sio:
determinar a satisfaciio dos requisitos, rever e avaliar o desempenho.

e. Fechamento
O projeto atinge seu fechamento, quando todos os planos e processos foram homologados e completados. A
se estabelecer o fechamento € iniciada a execug@o das atividades de melhoria dos processos.

f. Evoluciao da Engenharia de Software
A importancia da medic@o e seu papel nas melhor praticas de gestdo sdo amplamente reconhecidos, e assim
a sua importincia s6 pode aumentar nos proximos anos. Medir a eficicia tornou-se um dos pilares da maturidade
organizacional.
Um fator importante com relagdo a esta area € que, como pdde ser observada, ela possui atividades
distribuidas durante todo o ciclo de vida do projeto. Isto significa que ela esta ligada a praticamente todas as
atividades que acontecem durante o projeto e, caso as atividades do gerenciamento estejam comprometidas, as
atividades de qualquer fase do ciclo de vida podem ser afetadas reduzindo a qualidade de seus resultados finais.

Processo de Engenharia de Software
da década 80 e representou um importante passo em direcdo a melhoria da qualidade de software através de
mecanismos que proporcionam o gerenciamento automatizado do desenvolvimento de software. Diversas teorias,
conceitos, formalismos, metodologias e ferramentas surgiram nesse contexto, enfatizando a descri¢cdo de um modelo
de processo de software que € automatizado por um ambiente integrado de desenvolvimento de software.
A drea de conhecimento do processo de Engenharia de Software estd relacionada com a definicao,
implementacao, controle, e proposta de mudanga no préprio processo. Esta drea pode visualizada em dois niveis. O
primeiro nivel engloba as atividades técnicas e gerenciais executadas durante a aquisi¢ao, desenvolvimento e
manutencdo do software. O segundo nivel, tratado nesta drea de conhecimento, considera as definicoes,
implementagdes, gerenciamento e mudangas no préprio processo.
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O primeiro nivel é coberta por outro o KA’s no Guia. O termo "processo de Engenharia de Software" pode

ser interpretada de diferentes maneiras, e isso pode causar confusdo

O processo de Engenharia de Software envolve varios outros processos, como o de desenvolvimento. o de
gerenciamento, ¢ o de qualidade. Esta drea estd ligada com qualquer parte do gerenciamento do processo de ciclo de
vida do software, onde mudancas sio propostas com o intuito de melhorar o produto ou até mesmo o processo de
produgio.

| Ao contrdrio do que € suposto, essa drea ¢ importante ndo apenas para empresas grandes, mas também
devem ser levadas em consideragio para pequenas empresas, facilitando e auxiliando no crescimento dessas. O
objetivo desse gerenciamento do processo ¢ implementar novas praticas individuais, de projeto ou até mesmo
organizacionais.

A drea de processos de Engenharia de Software esta dividida em quatro sub-areas:

a. Mudanca e Implementacdo do Processo
Esta atividade descreve a infra-estrutura, atividades, modelos, praticas e consideragdes sobre a implementagio do
processo e da mudanga.

b. Definicio do Processo
A defini¢@o do processo, conforme o guia, pode ser definido como uma politica, um procedimento ou um
padrdo. Varidveis importantes a considerar incluem a natureza do trabalho, como por exemplo, a manutenc@o ou
desenvolvimento. Importante salientar que o contexto do projeto e a organizag¢ao irdo determinar o tipo de processo
que € mais util.

c. Avaliacio do Processo
Existem duas formas de avaliac@o para fazer as suposi¢des sobre as ordens dos processos (continuos ou
escalonados), onde a organizacio define qual a mais pertinente para suas necessidades e objetivos. Tais processos

sdo detalhados no )capitulo X\.i

d. Medidas de Produtos e Processos
| Embora a aplicacdo de medidas de Engenharia de Software possade ser complexa, especialmente em termos
de modelagem e métodos de anélise, existem vdrios aspectos de medi¢do que sdo fundamentais por trds de muitas
medidas avangadas e processos de andlise. O guia traz como palavra chave para essa sub-drea a norma ISO/IEC
15939 para descrever tais medidas e métodos para produtos e processos.
| Uma das grandes dificuldades enfrentadas por estad drea € que a implementac@o das suas praticas
geralmente ndo traz beneficios em curto prazo, porém com a evoluc@o dos processos a empresa vai aumentando o
seu nivel de maturidade e o desempenho das equipes e qualidade final dos produtos sdo ¢ beneficiadaos.

Métodos e ferramentas de engenharia
No SWEBOK, as ferramentas de desenvolvimento de software sdo ferramentas criadas para auxiliar no
ciclo de vida do software. Essas ferramentas normalmente automatizam algumas atividades do processo de
desenvolvimento, fazendo com que o analista concentre-se nas atividades que exigem maior trabalho intelectual
(SWEBOK, 2004).
| A sub-drea Métodos de Engenharia de Software impde uma estrutura sobre a atividade de desenvolvimento
e manutencio de software com o objetivo de torna-la sistemdtica e mais propensa ao sucesso (SWEBOK, 2004).
O objetivo desta drea de conhecimento € de pesquisar ferramentas e métodos que aumentem a produtividade
dos desenvolvedores enquanto reduzem a ocorréncia de falhas no desenvolvimento (FERNANDES, 2003).
Embora existam manuais detalhados de ferramentas e indmeros trabalhos de instrumentos inovadores, uma
das dificuldades € a elevada taxa de mudanga de ferramentas de software em geral (SWEBOK, 2004).
Estad KA cobre os processos do ciclo de vida do projeto de software e portanto relacionados a cada KA do
guia, conforme ilustrado na figura 11.6.
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a. Ferramentas de Engenharia de Software
Cada tépico ilustrado na figura 11.6 ¢ referente em todos os KA’s do guia, possuindo um tema adicional
que aborda técnicas e ferramentas de integragdo, que sdo potencialmente aplicdveis a todas as classes de
ferramentas.
b. Métodos de Engenharia de Software
E dividida em trés temas:

) Heurfsticos: abord inf I: - 'Formatted:Justiﬁed, Indent: Left: 0,54",
g curisticos: abordagem intormal; Space Before: 6 pt, Bulleted + Level: 1 +
h) Matematicos: abordagem formal; Aligned at: 0,93" + Indent at: 1,18", Tab
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i)e  Protétipos: para a abordagem do software baseado em telas.

Qualidade de software
A qualidade é relativa. O que é qualidade para uma pessoa pode ser falta de qualidade para outra.
(Weinberg, 1994).
A 1SO 9001 define a qualidade como "o grau em que um conjunto de
caracteristicas inerentes satisfaz as necessidades” (SWEBOK,2004).
Em relagdo a qualidade, o SWEBOK faz uma distingdo entre técnicas estaticas e dindmicas. As primeiras
aparecem sob a drea de conhecimento Qualidade, enquanto as ultimas figuram na drea de Testes. A norma
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internacional ISO/IEC 25000 SQuaRE, que trata da qualidade de produtos de software, abrange esses dois topicos
(Koscianski, 2006).

Um dos principais objetivos da Engenharia de Software € melhorar a qualidade dos produtos de software,

ela visa estabelecer métodos e tecnologias para construir produtos de software de qualidade dentro dos limites de
tempo e recursos disponiveis. A qualidade de software esta diretamente ligada com a qualidade do processo através
do qual o software é desenvolvido, portanto, para se ter qualidade em um produto de software é necessario ter um
processo de desenvolvimento bem definido, que deve ser documentado e acompanhado (SWEBOK, 2004).

A avaliacdo da qualidade de produtos de software normalmente ¢ feita através de modelos de avaliacdo de
qualidade. Esses modelos descrevem e organizam as propriedades de qualidade do produto em avalia¢do. Os
modelos de avalia¢cdo mais aceitos e usados no mercado sao:

o CMMI (Capability Maturity Model Integration), proposto pelo CMM (Capability Maturity Model), tal* e Bt o

modelo é detalhado no capituloX. Aligned at: 0,74" + Indent at: 0,99", Tab
stops: 0,5", Left
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e Norma ISO/IEC 9126, proposta pela ISO (International Organization for Standardization), tal modelo

é detalhado nocapituloX.
As organizacgdes desenvolvedoras desses modelos de qualidade fornecem selos de qualidade para as
empresas que se submetem a avaliacdes e estiverem dentro dos padrdes propostos. Esses selos sdo muito
valorizados pelas empresas que compram software, e representam um diferencial competitivo no mercado. Porém,
nem todas as empresas tém condi¢des financeiras de bancar os custos de uma aquisi¢do de um selo de qualidade,
pois implantar um processo de qualidade em uma empresa envolve custos elevados. Contudo, é possivel implantar
boas praticas e desenvolver um processo de desenvolvimento organizado adaptando modelos de desenvolvimento
conhecidos, despendendo menos recursos e provendo um minimo de sistematiza¢do no desenvolvimento de
software, a fim de se ter maior qualidade.
A drea de Qualidade de Software, segundo o SWEBOK, ¢ dividida em trés tépicos que serdo rapidamente
descritos a seguir:

a. Fundamentos da Qualidade de Software
Este topico abrange a defini¢do de qualidade, buscando acordar os requisitos da qualidade, bem como
efetuar uma comunicag@o clara como o engenheiro de software sobre tais requisitos.
\Os\raisgectos éticos do trabalho com software tém se tornado mais evidentes com nossa dependéncia da Comment [F271]: Esse pardgrafo ficou meio

tecnologia; toda uma nova classe de problemas surgiu com os crimes de computador. Respostas sociais, éticas e de foralde[contexto
legislagdo estdo sendo desenvolvidas para procurar tratar adequadamente cada caso (KOSCIANSKI, 2006).
Este topico tem com subdreas: Engenharia de Software Cultura e Etica, valor e custo da qualidade, modelos
e caracteristicas da qualidade e a melhoria da qualidade.

b. Processo de Gerenciamento da Qualidade de Software
Tal tépico abrange todos os aspectos de constru¢io do produto. Sdo abordados todos os elementos de um
projeto, como: ferramentas para controle de versao e linguagens, metodologias para revisdo do produto, técnicas
organizacionais e de administracdo de pessoas etc.
O propésito da subdrea é assegurar que os objetivos planejados no inicio do projeto sejam cumpridos, se
aplicando a todas as pespectivas do processo de software. Definindo processos, responsaveis, produtos e recursos.
Alguns dos processos desta subdrea sdo definidos pelo padrao IEEE 12207, sendo eles: garantia de
qualidade, verificagdo, validacdo, revisdo e auditoria.

c. Consideracdes Praticas sobre a Qualidade de Software
Neste topico sdo apresentadas as recomendagdes gerais sobre como transcorre a execucdo das atividades
relacionadas com qualidade.
Na estrutura deste topico estdo as subdreas:

2 Requisito de qualidade de software: menciona itens como “fatores de influéncia” sobre requisitos,«- Formatted: Indent: Left: 0,59", No bullets or
seguranca do funcionamento e as conseqiiéncias que as falhas podem causar; _numbering )
- L e S T « Formatted: Justified, Indent: Left: 0,59", First
3 Caracterizagdo de defeitos: verifica a ndo-conformidade aos requisitos; line: 0", Space Before: 6 pt, Bulleted + Level:

1 + Aligned at: 0,74" + Indent at: 0,99", Tab

4 Técnicas de gestdo de qualidade de software: podem ser orientadas a pessoas (revisdes e stops: 0,5", Left

auditorias), estdticas (ndo envolvem execucdo do produto), dindmicas (efetuados durante a execucdo do
produto) e técnicas analiticas (utilizagdo de métodos formais).
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5S¢ Medigdo da qualidade: inclusdo de medidas para determinar o grau de qualidade atingido pelo

produto. Como por exemplo, o proposto pela norma SQuaRE, onde os valores desejados para as medidas
sejam estabelecidos no inicio do projeto, ao se definir os requisitos.

Disciplinas relacionadas

Para delimitar a engenharia de software se faz necessario identificar as disciplinas com que ela

compartilha uma fronteira comum. Nesta se¢do é feita a identificagdo em ordem alfabética das disciplinas

relacionadas, conforme ilustrada na figura 11.7.

DISCIPLINAS RELACIONADAS DA ENGENHARIA DE SOFTWARE
G —
FT e
GERENCIAMENTO ERGONOMIA
MATEMATICA ENGENHARIA DE
SISTEMAS

a. Engenharia da Computagdo
Conforme relatdrio do Computing Curricula 2001 Computer Science a engenharia da computagéo
incorpora a tecnologia e ciéncias de concepgdo, construgdo, implementagdo e manutengdo de componentes de
software e hardware dos sistemas de computagdo e controlados por computador. Destacam-se como édreas de
conhecimento: algoritmos, arquitetura e organizagdo de computadores, engenharia de sistemas de
computadores, entre outras.

b. Ciéncias da Computacdo
O relatdrio final Computing Curricula 2001 Computer Science identifica diversas dreas de conhecimento
que estdo relacionadas com a ciéncia da computagdo, tais como: sistemas operacionais, linguagem de
programagado, computagdo grafica, engenharia de software, entre outras.

c. Gerenciamento
Segue recomendacGes para MBA definidos pelo Conselho Europeu, que inclui como areas de
conhecimento relacionadas: contabilidade, finangas, marketing, direito, gestdo de recursos humanos, entre
outras.

d. Matematica
E recomendado para o engenheiro de software, conforme o guia, os conhecimentos de &lgebra linear,
equagdes diferencias, probabilidade, estatistica, entre outras.

e. Gestdo de Projetos
Segue as recomendagdes conforme o guia PMBOK Guide 2006, sendo o mesmo detalhado no \capitulo ){

deste livro. Sdo conhecimentos relacionados pelo guia: gestdo de custos, de riscos, de qualidade, entre outros.

f. Gestdo de Qualidade

A gestdo da qualidade é definida na norma 9000. O guia recomenda o conhecimento para a ISO 9000, 9001, 9004.

g. Ergonomia
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E uma disciplina cientifica relacionada com a compreensao das interagdes entre humanos e outros
elementos de um sistema. Tende como conhecimentos relacionados: computagdo grafica, processo de
desenvolvimento, técnicas de aplicagdo, entre outros.

h. Engenharia de Sistemas
O Conselho Internacional de Engenharia de Sistemas (INCOSE) afirma que “ Engenharia de Sistemas é uma
abordagem interdisciplinar que permitem a realizagdo de sistemas bem sucedidos”. Sdo conhecimentos
relacionados: verificagdo das necessidades dos clientes, funcionalidade necessarias no inicio do ciclo de
desenvolvimento, documentacgdo de requisitos, entre outros.
11.2.2. SWEBOK 2010
Novos estudos estdo sendo realizados para a atualizagdo do Guia de Conhecimento da Engenharia de
Software - Guide to the Software Engineering Body of Knowledge (SWEBOK) com a inten¢do de incluir novas area
de conhecimento e rever outras.
O objetivo principal da atual revisdo do Guia SWEBOK ¢ a adicao de um KA sobre as praticas
profissionais, um assunto atualmente abrangida pela certificagio CSDP, além de acrescentar KA’s sobre assuntos
relacionados com os engenheiros de software e educacio para graduagdo. Além de:

k) Remocdo de trés disciplinas relacionadas: Ciéncia da Computacdo, Matematica e Ergonomia;

1) Adicionado material sobre Interfaces Humano-Computador no design de software e Teste de
Software;

m) Remocdo da se¢do Ferramentas e métodos de Engenharia de Software (distribuidos para outras

areas de conhecimento);

n) Redistribuicdo de matérias entre as dreas de conhecimento;
A atualizagdo completa do SWEBOK Guide tem previsdo para o primeiro semestreer de 2010.
11.3. Tépicos de pesquisa
Algumas instituigdes destacam-se pela aplicacdo do SWEBOK para a formagdo de graduados em
Engenharia de Software, como por exemplo: Universidade de New South Wales (Australia), Universidade
McMaster (Canada), o Instituto de Tecnologia de Rochester (E.U.) e a Universidade de Sheffield (Reino Unido).
Dentro das aplicagdes do SWEBOK por instituigdes pelo mundo, podemos citar:

g) Canadian Information Processing Society: publicagdo dos critérios de aceitagdo da Engenharia de
Software por programas universitarios de graduacdo na drea.

h) A norma ISO 9000 (Gestdo da Qualidade) aplicados a Engenharia de Software (ISO/IEC90003).

i) Efetivagdo de licengas de engenheiros de software baseados no guia: Conselho de Engenheiros
Profissionais do Texas, Associagdo de Engenheiros Profissionais e geocientistas da Columbia Britanica
(APEGBC).

j) A ACM e IEEE desenvolveram conjuntamente e aprovaram um Cddigo de Etica e Exercicio
Profissional da Engenharia de Software.

11.4. Sugestao de leitura

Para saber um pouco mais sobre os estudos conduzidos pela IEEE que colabora no incremento da

prosperidade mundial, promovendo a engenharia de criagdo, desenvolvimento, integra¢do, compartilhamento e o

conhecimento aplicado no que se refere a ciéncia e tecnologias da eletricidade e da informacdo, em beneficio da

humanidade e da profissdo, consulte: http://www.computer.org/portal/web/guest/home.

Com interesse em consultar o guia completo do SWEBOK, suas certificacdes e suas areas de conhecimento,

consulte: http://www.swebok.org/index.html, onde poderd baixar a versao digital do guia 2004.

O livro de Koscianski e Soares (Qualidade de Software, Novatec, 2006) oferece uma cobertura detalhada

das métricas da qualidade, metodologias e técnicas mais modernas para o desenvolvimento de software. O livro

aborda a defini¢do de qualidade de software, normas e organismos normativos, métricas e contetido que se refere

principalmente aos processos de desenvolvimento de software.
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Uma excelente fonte de informagao sobre testes de software, comentado na se¢ao 11.2.2.4, pode ser
consultada no livro de Rios e Moreira (Teste de Software, segunda edicdo, Alta Books,2006), para aqueles que estdo
se iniciando no assunto de teste de software.

\11.5. Exercicios‘i
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1. O que é o Guide to the SWEBOK e por qual entidade é produzido?

2. Quais sdo os cinco principais objetivos do SWEBOK?

3. Quantas e quais sdo as dreas de conhecimento em que o SWEBOK ¢ dividido?

4. Como o objetivo “Acesso por Tépicos as Referéncias™ é tratado em cada Area de Conhecimento?

5. O que é um Requisito de Software?

6. De que trata a drea de conhecimento Requisitos de Software? Qual a sua relacdo com o problema que deve
ser resolvido pelo software?

7. Qual a importincia de uma boa Especificagdo de Requisitos para a qualidade do software?

8. De que trata a drea de conhecimento Design de Software? Como distingui-la do que comumente chamamos
de Projeto de \Softwaré? | Comment [F277]: Existe distingiio mesmo?

9. De que trata a drea de conhecimento Construgdo de Software?

10. De que trata a area de conhecimento Teste de Software? Todos os tipos de teste de software estdo
exclusivamente tratados neta drea de conhecimento?

11. De que trata a drea de conhecimento Manuteng¢ao de Software?
12. Todas as manutengdes de software referem-se aos erros ocorridos no software? Justifique sua resposta.

13. Como sdo classificadas as manutencgdes, de acordo com o SWEBOK? Em sua opinido, quais as categorias
de manutengdo devem ocorrer com maior freqiiéncia, idealmente?

14. Descreva o ciclo de atividades dentro do processo de manutengao, segundo o SWEBOK.

15. De que trata a drea de conhecimento Gerenciamento de Configuracdo de Software?

16. Quais as atividades do processo de Gerenciamento de Configuragdes, segundo o SWEBOK?
17. De que trata a drea de conhecimento Gerenciamento do Processo de Software?

18. De que trata a drea de conhecimento Processo de Software?

19. De que trata a drea de conhecimento Ferramentas e Métodos?
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Capitulo

12

Gerenciando Projetos de Software

Paula Geralda Barbosa Coelho Torredo, MSc, PMP"

“De todos os monstros que fazem parte dos pesadelos do nosso folclore, nenhum é mais terrivel do que o
lobisomem, porque ele se transforma inesperadamente de algo familiar num horror. Projetos de software tém algo
deste cardter: geralmente s@o claros e inocentes, mas s@o capazes de transformar-se em um mostro de prazos
perdidos, orgamentos ultrapassados e produtos cheio de defeitos.” (Frederick P. Brooks)

Projetos de software ainda hoje tém tido baixos indices de sucesso. As causas de fracasso

dos projetos sdo diversas e conhecidas desde o surgimento do computador, mas muitas delas continuam
ocorrendo. O relatério Chaos Report do Standish Group do ano de 2004, ao analisar os projetos de Tl que
falharam, apresentou que para a maioria deles, a principal causa nao foi a falta de recursos financeiros ou acesso a
tecnologia, mas sim, a falta de conhecimento em gest3o de projetos®. Este cenario é preocupante quando o
mesmo relatdrio de 2009 aponta que somente 32% dos projetos tém sucesso e que este percentual reduziu 3%
em relagdo ao ano de 2006 [Standish Group, 2004, 2006, 2009].

Entretanto, a aplicagdo das melhores praticas de Gerenciamento de projetos nas organizagdes vem

contribuindo para a mudanca deste cenario e tem impactado positivamente no resultado dos projetos. O sucesso
de um projeto de software é influenciado pela forma como ele é gerenciado e cada vez mais as organizacées de Tl
e de outras areas consideram o Gerenciamento de projetos essencial para o sucesso organizacional.

> PMP® (Project Management Professional) é uma marca registrada do Project Management Institute.
' Neste texto o termo gestdo de projetos é igual ao termo Gerenciamento de projetos.
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Este capitulo apresenta um entendimento sobre Gerenciamento de projetos, descrevendo suas definiges
bésicas, evolugdo e relevancia; e mostra a visdo do Project Management Institute (PMI*’) sobre Gerenciamento de
projetos.

) { Formatted: Font: 14 pt, Bold, Kern at 14 pt ]
A14.1. Defini(;(’ies béSiCﬁg . \ Formatted: Portuguese (Brazil) \

Projeto é um instrumento fundamental para qualquer atividade de mudanca e geracdo de produtos e

servigos. Ele pode envolver uma ou mais pessoas e ter a duragdo de horas, dias ou anos. Um projeto é um
empreendimento Unico, com inicio e fim definidos, que utiliza recursos limitados e é conduzido por pessoas,
visando atingir metas e objetivos pré-definidos. Ele inclui identificacdo dos requisitos, adaptagdo ao longo do
projeto as expectativas e necessidades das partes interessadas (stakeholders) e equilibrio de restrigdes
conflitantes do projeto tais como escopo, qualidade, cronograma, orgamento, recursos e riscos. A relagdo entre
estas restrigdes ocorre no projeto de tal forma que se alguma delas mudar, pelo menos uma outra sera afetada
impactando os resultados do projeto [PMI 2008, Torredo 2005].

O projeto pode ser definido por caracteristicas distintas como temporario, Unico e progressivo. A

caracteristica de ser temporario € muito importante, pois todo projeto tem inicio e fim definidos. O projeto
termina quando os objetivos para o qual foi criado sdo atingidos ou quando se torna claro que os objetivos do
projeto ndo serdo ou ndo poderdo mais ser atingidos ou a necessidade do projeto ndo existe mais. Ser Unico
significa que cada projeto cria um produto, servigo ou resultado exclusivo. Os projetos envolvem caracteristicas
singulares, jamais realizadas anteriormente, como por exemplo, diferentes materiais, fornecedores, equipe, e por
isto é Unico. Um projeto é progressivo porque a medida que é mais bem compreendido, ele é progressivamente
elaborado, ou seja, maior é o detalhamento das caracteristicas peculiares que o distinguem como Unico [Dinsmore
e Cavalieri 2003; PMI 2008].

Um projeto para ser executado precisa ser gerenciado. Segundo Koontz e O’'Donnel [1980], gerenciar

consiste em executar atividades e tarefas que tém como propdsito planejar e controlar atividades de outras
pessoas para atingir objetivos que ndo podem ser alcangados caso as pessoas atuem por conta propria, sem o
esforgo sincronizado dos subordinados.

Segundo o PMI [2008], o Gerenciamento de projetos é a aplicagdo de conhecimentos, habilidades,

ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos. Para facilitar o
gerenciamento do projeto ele deve ser dividido em fases que constituem seu ciclo de vida [Dinsmore e Cavalieri
2003].

O ciclo de vida do projeto serve para definir o inicio e o fim do projeto e definem qual o trabalho

(atividades) deve ser realizado em cada fase (ou etapa) e quem deve estar envolvido. Ele descreve o conjunto
de processos que devem ser seguidos para que o projeto seja bem gerenciado [Dinsmore e Cavalieri 2003; PMI
2008].

O sucesso de um projeto € medido pela qualidade do produto e do projeto, pontualidade, conformidade
orcamentdria e grau de satisfacdo do cliente [PMI 2008]. O gerente de projeto é responsavel pelo
gerenciamento do projeto e consequentemente pelo seu sucesso ou fracasso, no entanto, vale ressaltar, que o
sucesso do projeto depende também do comprometimento de toda a equipe do projeto.

O gerente deve ser designado desde o inicio do projeto e deve ter o apoio visivel da alta administracao

para atingir os objetivos do projeto. Ele deve ter a sua competéncia reconhecida pelos demais interessados no
projeto, embora nao precise ter profundo conhecimento técnico uma vez que sua competéncia estd mais
voltada para o entendimento geral e ndo para o especifico [Dinsmore e Cavalieri 2003; PMI 2008].

Segundo o PMI [2008], um gerente de projeto deverd estar atento a todo o contexto que dird respeito a

sua gestdo, ao ciclo de vida do projeto, aos stakeholders (as partes interessadas, envolvidos direta e
indiretamente com o projeto), aos seus detalhes e perspectiva global, as influéncias organizacionais e as
influéncias ambientais-socio-econdmicas. Destacam-se como habilidades gerenciais inerentes ao gerente de
projetos: a lideranga forte, a comunicaco, a negociagdo, a resolugdo de problemas, flexibilidade, bom senso e
a influéncia na organizacao. Além das habilidades da drea especifica e das proficiéncias ou competéncias de

17 PMI® ¢ uma marca registrada do Project Management Institute.
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gerenciamento geral, o gerente de projeto para ter um gerenciamento eficaz precisa ter as seguintes
caracteristicas:

e Conhecimento - saber sobre Gerenciamento de projetos;

e Desempenho — ser capaz de realizar enquanto aplica o seu conhecimento em Gerenciamento de
projetos;

® Pessoal — ter comportamento efetivo na execucéo do projeto ou de alguma atividade relacionada ao

projeto, que abrange: atitudes, personalidade, lideranga; capacidade de orientar a equipe a0 mesmo
tempo que atinge os objetivos e equilibra as restricdes do projeto.

O gerente do projeto possui vdrias atividades e responsabilidades, como por exemplo:

e desenvolver o plano de gerenciamento do projeto e todos os planos componentes relacionados;

®  manter o projeto na direcdo correta, dentro do planejado, em relagdo ao cronograma e or¢amento;
e definir e controlar os objetivos do projeto;

e definir e controlar os requisitos do produto;

e identificar, analisar e monitorar os stakeholders (equipe, clientes, usudrios, patrocinadores, outros
gerentes, fornecedores, qualquer parte interessada ou afetada pelo projeto);

e definir prioridades; coordenar interacoes entre os stakeholders do projeto;

e fazer a comunicagdo efetiva do projeto;

e identificar, controlar e responder aos riscos do projeto;

e definir e avaliar os fatores criticos de sucesso do projeto, seus pontos fortes e fracos;
e alocar e gerenciar pessoas e recursos (orgamento, materiais);

e verificar o esforgo, avaliar o projeto e a equipe com métricas;

e assegurar que os produtos do projeto atendam aos critérios de qualidade e que estejam de acordo com
os padrdes estabelecidos;

e formalizar a aceitac@o dos artefatos resultantes de cada fase do ciclo de vida do projeto;
e claborar relatérios de avaliagdo e de acompanhamento da situa¢@o do projeto;
e participar de reunides de acompanhamento e de revisao do projeto;
e realizar reunides de li¢des aprendidas.
O gerente de projetos cada vez mais ganha destaque dentro das organizagdes pela evolugdo e

relevancia do Gerenciamento de projetos. A profissdo de Gerenciamento de projetos é emergente e bastante
promissora, principalmente dentro das organizagdes de TI [Martins 2003; PMI 2009].

) { Formatted: Font: 14 pt, Bold, Kern at 14 pt
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Projetos vém sendo realizados desde os primérdios da civilizagdo. A construgdo das Piramides do Egito,
depois de 2780 a.C. [Vicentino 1997], por exemplo, foi um grande projeto. A exploracio da lua, a construgdo
do primeiro computador, da Estatua da Liberdade, da Torre Eiffel, da Muralha da China, do Canal do Panama,
da cidade de Brasilia e da Bomba Atomica, sdo exemplos histéricos de grandes projetos.

Projetos tém sido planejados e
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executados pelas organizagdes para criar novos produtos/servi¢os e introduzir mudangas e inovagdes em seus
processos. No entanto, para que um projeto seja realizado de forma eficaz, é necessdria a organizagao do
trabalho demandado [Martins 2003].

Voltando no tempo temos, na dltima metade do século XIX, um crescente aumento na complexidade

dos novos negdcios em escala mundial surgindo assim os principios da geréncia de projetos'g. A Revolucao
Industrial alterou profundamente a estrutura econdmica do mundo ocidental e teve como uma das suas
principais conseqiiéncias o desenvolvimento do capitalismo industrial. As relacdes de produgio foram
drasticamente modificadas e iniciou-se assim, uma cadeia de transformagdes, que tornou cada vez mais
exigente a tarefa de gerir as novas organizagdes econdmicas [Sisk 1998].

Conseqiientemente, a partir daf surgiu uma grande necessidade de sistematizar e orientar a forma de

gerir estas organizagdes [Martins 2003]. Os projetos, em grande escala do governo, eram o {mpeto para tomar
as decisdes importantes que se transformaram em decisdes de gerenciamento [Sisk 1998].

Nos EUA, a primeira grande organizacao a praticar tais conceitos foi a Central Pacific Railroad 9 que
comegou suas atividades no inicio da década de 1870, com a construc¢do da estrada de ferro transcontinental.
De repente, os lideres do negdcio se depararam com a perigosa tarefa de organizar as atividades de milhares de
trabalhadores, a manufatura e a montagem de quantidades ndo previstas de matéria-prima [Sisk 1998].
Frederick Taylor (1856-1915), no inicio do século XX, iniciou seus estudos de forma detalhada sobre
trabalho. Ele aplicou raciocinio cientifico para mostrar que o trabalho pode ser analisado e melhorado focando
em suas partes elementares. Ele aplicou sua teoria as atividades encontradas na industria de aco (por exemplo,
carregar areia, levantar areia) [Sisk 1998].

Antes de Taylor, a tinica maneira de melhorar a produtividade era exigir dos trabalhadores mais horas

de dedicagao ao trabalho. Taylor ocupa um lugar importante na histéria da geréncia de projetos e de acordo
com a escritura em seu timulo ele é "o pai do gerenciamento cientifico" [Sisk 1998].

O sécio de Taylor, Henry Gantt (1861-1919), estudou detalhadamente a ordem de operagdes no

trabalho. Seus estudos de gerenciamento focaram na construg¢do de um navio durante a I Guerra Mundial.
Gantt construiu diagramas com barras de tarefas e marcos, que esbogcam a seqiiéncia e a duragio de todas as
tarefas em um processo [Sisk 1998].

Os diagramas de Gantt provaram ser uma ferramenta analitica tdo poderosa para gerentes que se

mantiveram virtualmente inalterados por quase cem anos. Nao foi realizada alteracdo até antes dos anos 90,
onde linhas de ligagdo foram adicionadas as barras de tarefa que descrevem dependéncias mais precisas entre
as tarefas. Taylor e Gantt, e outros estudiosos ajudaram a desenvolver o processo de geréncia como uma
funcdo distinta de negdcio que requer estudo e disciplina [Sisk 1998].

Nas décadas seguintes a II Guerra Mundial, as estratégias de marketing, a psicologia industrial, e as

relagdes humanas comegaram a ser partes integrantes do gerenciamento do negécio, da administragdo das
empresas. Desta forma, a complexidade dos projetos demandou novas estruturas organizacionais. Complexos
Diagramas de Rede, chamados de Grificos de PERT (Program Evaluation and Review Technique) e o
método de Caminho Critico (Critical Path Method - CPM) foram introduzidos, oferecendo aos gerentes maior
controle sobre os projetos. Rapidamente, essas técnicas foram difundidas entre gerentes que procuravam novas
estratégias e ferramentas de gerenciamento, que permitissem o desenvolvimento de projetos em um mundo
competitivo e de mudangas rdpidas [Sisk 1998].

Em pouco tempo, essas técnicas espalharam-se para todos os tipos de industria. Logo, lideres de

projeto procuraram novas estratégias e ferramentas para gerenciar seu crescimento e o dinamismo das
mudangas em um mundo competitivo. As teorias gerais do sistema da ciéncia entdo comegaram a serem
aplicadas as interagdes do negécio [Sisk 1998].

Os negdcios comecaram a serem Vvistos como um organismo humano, com esqueleto, sistema

muscular, circulatdrio, nervoso e por ai em diante. Esta visdo de organismo humano implica que para um
negdcio sobreviver e prosperar todas as suas partes funcionais precisam trabalhar juntas visando metas
especificas, ou projetos [Sisk1998].

No inicio dos anos 60, o Gerenciamento de projetos foi formalizado como ciéncia

18 Neste texto o termo geréncia de projetos € igual ao termo Gerenciamento de projetos.
19 Central Pacific Railroad na Web: cprr.org.
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[Prado 2000]. Os negécios e outras organizagdes comegaram a enxergar o beneficio do trabalho organizado em
torno dos projetos e a entender a necessidade critica para comunicar e integrar o trabalho através de multiplos
departamentos e profissoes [Sisk 1998].

Em 1969, no auge dos projetos espaciais da NASA, um grupo de cinco profissionais de gestdo de

projetos, da Filadélfia, Pensilvania, nos EUA, se reuniu para discutir as melhores praticas e Jim Snyder fundou,
nos EUA, o Project Management Institute (PMI). O PMI € a maior instituicdo internacional dedicada a
disseminagdo do conhecimento e ao aprimoramento das atividades de gestdo profissional de projetos
atualmente [PMI 2009, Sisk 1998].

Nas décadas seguintes, o Gerenciamento de projetos, comegou a tomar sua forma moderna. Enquanto

vérios modelos de negdcio desenvolveram-se neste periodo, todos eles compartilharam uma estrutura de
suporte comum: projetos sdo liderados por um gerente de projetos, que pde pessoas juntas em um time e
assegura a integragao e comunicacdo de fluxos de trabalho através de diferentes departamentos [Sisk 1998].
Segundo Prado [2000], a boa prética de gerenciamento de projetos produz

resultados expressivos para as organizagoes como: (1) redug@o no custo e prazo de desenvolvimento de novos
produtos; (2) aumento no tempo de vida dos novos produtos; (3) aumento de vendas e receita; (4) aumento do
ndmero de clientes e de sua satisfac@o e (5) aumento da chance de sucesso.

As organizagdes bem sucedidas reconhecem o valor do Gerenciamento de Projetos porque colhem

bons resultados através da aplicagdo das boas praticas de gestdo em seus projetos. Elas sabem que gerenciar
projetos com eficiéncia constitui-se ndo apenas um grande desafio dos dias atuais, mas € fator critico para o
sucesso, sobrevivéncia e crescimento futuro das organizagdes.

) { Formatted: Font: 14 pt, Bold, Kern at 14 pt ]
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Atualmente, ha uma grande demanda por Gerenciamento de Projetos. O PMI estima que

aproximadamente 1/3 do PIB mundial sera gasto em projetos de 2009 a 2013, e que existem mais de 20 milhdes
de praticantes de Gerenciamento de Projetos pelo mundo [PMI 2009]. Estes dados refletem a necessidade da
gestdo de projetos de forma organizada e inovadora pelas organizagdes.

Na drea de TI este assunto assume a cada dia uma importancia maior. Isto se deve, em parte, pelo
entendimento de que parte significativa do insucesso em projetos de software esta relacionada com uma ma
geréncia de projetos ou, algumas vezes, por uma auséncia completa de gerenciamento [Johnson 2001a]. O
Relatério CHAOS [Johnson 2001; Standish Group, 2004, 2006, 2009], tradicional estudo sobre sucessos e fracassos
em projetos de Tl realizado pelo Standish Group International’®, em 2001 j& apontava que os trés primeiros fatores
que contribuiram para o sucesso do projeto de software foram: suporte executivo, envolvimento do usudrio e
experiéncia do gerente de projetos. Juntos, eles contabilizam 48% de chance do projeto ter sucesso. Este relatério
cita que 97% dos projetos de sucesso tém um gerente experiente na lideranga. Em 2003, o relatério CHAOS,
analisou 13.552 projetos norte-americanos e mostrou que a taxa de sucesso atingiu 34%, mais que o dobro dos
16% obtidos em 1994, primeiro ano da pesquisa [Johnson 2001]. Os fracassos ficaram em 15%, cerca de metade
dos 31% do primeiro estudo. A perda de ddlares entre os projetos em 2002 foi estimada em 55 bilhdes de délares,
frente aos 255 bilhdes de ddlares investidos em projetos em 1994, o desperdicio foi de 140 bilhGes de ddlares (80
bilhdes em projetos fracassados). O atraso, aspecto importante da falta de gerenciamento dos prazos, segundo o
Standish Group, aumentou para 82%, em 2000 era de 63%. No relatério de 2004, a principal causa dos
fracassos em projetos ndo foi a falta de recursos financeiros ou acesso a tecnologia, mas sim, a falta de
conhecimento em gestdo de projetos.

Ainda se tem muito a ser feito na aplicagdo efetiva do Gerenciamento de Projetos de Software, pelo

menos é o que comprova o relatério de 2009. Embora haja algumas controvérsias em relagdo a opinides de
profissionais da drea de Tl com os dados apresentados neste relatério, ele aponta que somente 32% dos projetos
tém sucesso (este percentual reduziu 3% em relagdo ao ano de 2006), 24% falham e 44% sdo mudados. Destes

*° Standish Group na Web: www.standishgroup.com/
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45% ultrapassam o orgamento e 63% ndo terminam no prazo. Este relatério aponta ainda que, na média,

somente

67% das funcionalidades do software sdo entregues.

Diante destes resultados, é notdria a importancia do gerenciamento de projetos e a sua utili

zagdo de

forma profissional. Construir um bom software requer bom gerenciamento do projeto de software.

O PMI é uma associagdo sem fins lucrativos, cujo principal objetivo é difundir a gestdo de projetos nom

undo, de

forma a promover ética e profissionalismo no exercicio desta atividade, visando promover e ampliar o
conhecimento existente sobre gerenciamento de projetos, assim como melhorar o desempenho dos profissionais
e organizacGes nesta area [Martins 2003]. Esta associa¢do ocupa uma posi¢ado de lideranca global no
desenvolvimento de padrdes para a pratica da profissdo de gerenciamento de projetos em todo o mundo.

continua

O gerenciamento de projetos, na visdo do PMI, de acordo com o PMBOK Guide, 42 edigdo [PMI 2008], identifica e
descreve as principais areas de conhecimento e praticas. Cada uma destas dreas (no total de 9) é descrita através

de processos (no total de 42), e se refere a um aspecto a ser considerado dentro da geréncia de projetos.

As dreas

de conhecimento de gerenciamento sdo: Gerenciamento de Integracdo do Projeto, Gerenciamento de Escopo do
Projeto, Gerenciamento do Tempo do Projeto, Gerenciamento do Custo do Projeto, Gerenciamento da Qualidade
do Projeto, Gerenciamento de Recursos Humanos do Projeto, Gerenciamento de Comunicagdo do Projeto,
Gerenciamento do Risco do Projeto e Gerenciamento de Contratagdo do Projeto.
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enfrentados pela gestdo de riscos. Cada processo é minuciosamente detalhado e estudado nas secdes

forma.
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primeiro pardgrafo.

de software dentro de técnicas comprovadamente eficientes e de metodologias sistémicas. Como
conseqiiénciaconsequéncia, os resultados obtidos sdo expressivos quando os gestores (gerentes de
projetos) atentam para a gestao dos riscos envolvidos, minimizando seu impacto e exposi¢@o a estes ou,
ainda que ocorram, mas de forma controlada, ou seja, aceitos somente quando potenciais beneficios e
probabilidades de sucesso preponderarem sobre os custos de fracasso e/ou perda da satisfagdo. Dentro
deste enfoque a mitigagdo tem se mostrado uma estratégia eficaz de resposta aos riscos nos projetos de
software” [SILVA 2007].

A gestdo de riscos em projetos de software consome grande parte das atribui¢cdes do gestor, que

pretende que os riscos nio ocorram ou ainda seja tornar minimo ao méximo |sem trazer grandes prejuizos _ - -{ Comment [T291]: Nao entendi esse trecho aqui |

ao cronograma, estourar os custos do projeto ou o prazo para entrega, etc. \Vieira [1] @firma com - {“ [T292]: Referéncia fora do padrio ]
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mecanismos que permitam minimizar ou eliminar a probabilidade e impactos nos seus projetos [SILVA
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2007]. Importante salientar que todo risco mesmo sendo baixa baixo existe uma possibilidade minima de
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pode afetar negativamente o projeto ou pode abrir uma grande oportunidade de negécio [WIDERMAN
2003].

Muitos estudos voltados para o tratamento de risco tem tém sido publicado desde 1989 \(Pﬂeeger

[4], Boehm[5], Kontio e Basili[6], Keil[7]), o que mostra a tese de que o assunto gestdo de riscos néo se _ _ - -{ Comment [T296]: Referéncia fora do padrio; |
trata de uma novidade do mercado de software. [Umas pesquisas realizadas por 6rgdos de competéncia - ‘{Cor_nment [T297]: Esse artigo ndo est legal J
aqui.

internacional comprovam que a maioria das falhas em projetos de software nas organizacdes estd
associada a falta de habilidade de identificar e gerenciar riscos.
Por muitos anos, desenvolvedores, e engenheiros de software, se preocupavam em somente

entender o problema do cliente e logo em seguida programar, sem se preocupar com nenhum tipo de

incerteza que poderia ser encontrada no desenvolvimento que [poderia [causar transtornos ao seu projeto. __ - -{ Comment [T298]: Repetido, coloca: causaria,
777777777777777 - fica melhor.
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cumprimento das metas do projeto, inclusive os produtos intermedidrios a cada momento

susceptiveissuscetiveis a riscos [SILVA 2007].
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projetos através da conseqiiente consequente gestdo de riscos” [SILVA 2007]
O PMBOK dividi divide a administracdo dos riscos do projeto em (1 — planejamento do
gerenciamento dos riscos, 2 - identificagdo dos riscos, 3 — andlise qualitativa dos riscos, 4 — andlise

quantitativa dos riscos, 5 — planejamento de respostas a riscos e 6 — monitoramento e controle de riscos)

todavia focando especificamente no tratamento destes riscos,
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12.2. Analise Anilise e Reunides de Planejamento de Riscos
As equipes dos projetos organizam reunides para o desenvolvimento do planejamento de riscos. Nessas
reunides participam: Gerentes de projeto, membros da equipe do projeto e pessoas interessadas ao projeto,
outras pessoas da organizacdo com fung¢des de gerenciamento das atividades e execucdo e planejamento
de riscos, e outras pessoas quando forem necessarios
O plano bésico para executar as atividades de gerenciamento de riscos é definido nessas reunides.
Serdo desenvolvidos os elementos de custo de riscos e as atividades do cronograma de riscos para serem
incluidos no orcamento e cronograma do projeto, respectivamente. Serdo designadas as responsabilidades
de riscos. Modelos organizacionais gerais para categorias de risco e defini¢des de termos como niveis de

risco, probabilidade por tipo de risco, impacto por tipo de objetivos, além da matriz de probabilidade e
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impacto, serdo adaptados para o projeto especifico. As saidas dessas atividades serdo definidas no

planejamento de gerenciamento de riscos.

12.3. Planejamento do Gerenciamento de Riscos

No processo de planejamento do gerenciamento de riscos sdo adotadas estratégias de abordagem,+ - - ‘[Formatted: Indent: First line: 0"

planejamento e execucdo das atividades do gerenciamento dos riscos em um projeto de software.

Essa atividade € de suma importincia para o seu projeto, pois ela assegura que o nivel, o tipo e a
visibilidade do gerenciamento de riscos se enquadre com os riscos e a importancia do projeto em relagdo a
empresa, dessa forma teremos mecanismos para fornecer tempo e recurso suficientes para permitir a
execugdo das atividades de gerenciamente de riscos e subsidios para fornecer alternativas para o controle

dos riscos.

\Descreveremos ﬂpgo abaixo alguns requisitos fundamentais que devem abordados pelo  _ - {Comment [T311]: Deve ser impessoal.

planejamento do gerenciamento de riscos.

e Metodologia — define a abordagem, as ferramentas e as fontes de dados utilizadas durante
a fase de gerenciamento de riscos.

¢ Funcoes e Responsabilidades - Definem lideranca, suporte e participacdo da equipe de
gerenciamento de riscos em cada tipo de atividades do plano de gerenciamento de riscos.
Distribuem fungdes aos integrantes do time, tiram as dividas quanto a responsabilidade de
cada membro envolvido.

e Orcamentacio — Distribue recursos para o planejamento do gerenciamento de riscos e
estima-se 0s custos necessdrio para o gerenciamento, sendo que esses custos devem ser
incluido nos custos do projeto.

e Tempos - avalia quando e com que frenquencia o gerenciamento de riscos serd executado
durante todo o projeto além disso define quais as atividades serdo incluidas no cronograma
do projeto.

e (Categorias dos Riscos - Fornece uma estrutura que garante um processo abrangente para

identificar sistematicamente os riscos até um nivel consistente de detalhes e contribui para

estrutura similar a essa para categorizar seus riscos, € novas categorias dos riscos podem
ser incluidos incluidos no decorrer do projeto, visto que esse processo ¢ contiinuo. Uma

boa dica seria revisar as categorias dos riscos antes do processo de planejamento, ou seja,
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antes de usa-la no processo de identificagdo dos riscos, logo abaixo podemos observar

melhor através da figura Figura 12-2 a seguir.

Projeto |

|

[

[

Gerenciamento

Qualidade

_{

das quais o risco do projeto pode surgir.

| Técnico ’ ‘ Externo | Organizacional ‘ ‘ de projetos
. Subcontratadas Dependéncias
_| Requisitos | e fornecedores l do projeto Estimativa
—| Tecnologia | —| Regulamentos | Recursos | Planejamento |
Complexidade i
—| @ interfaces Mercado Financiamento Controle
—{ Eesequgqhoﬁ | —-{ Cliente ‘ Priorizagao | Comunicacao |
_[ | Clima |

A estrutura analitica dos riscos (EAR) lista as categorias e subcategorias nas quais 0s riscos podem surgir
em um projeto tipico. Tipos diferentes de projetos e de organizacdes requerem EARs diferentes. Um beneficio
desta abordagem € lembrar os participantes de um exercicio de identificagao de riscos das muitas fontes

Figura 12-2. Exemplo de uma estrutura analitica dos riscos (EAR)

Fonte: Estrutura Analitica dos Riscos

Comment [T312]: O que est4 escrito na figura
|| estd ruim de ser lido. Ela deve ser centralizada.

(I Verificar padroes SBC.

1
I

Definicoes de Probabilidade e Impacto dos Riscos — A qualidade e credibilidade do

o
Processo de Analise Andlise Qualitativa de riscos exigem a definicdo de nivéis diferentes

de probabilidade e impactos de riscos. As métricas de riscos e a propor¢do do impacto sdo

adequados ao projeto individual durante o processo de planejamento do gerenciamento de

riscos.

Vocé poderia ainda tomar por base uma escala, essa escala poderia variar dos riscos que

raramente poderia acontecer caracterizando eles como “muito improvavél” até aqueles riscos com alta

chance dele ocorrer como “altamente provavel”, feito isso voce definiria uma escala numérica para avaliar

a probabilidade desses riscos acontecerem durante o seu projeto por exemplo uma escala (0,1; 0,3; 0,5;
0,7; 0,9), onde cada valor representa uma escala do risco ocorrer.

A escala de impacto é muito importante para o projeto, pois avalia o grau de importancia do

impacto, como sendo negativa para as ameagas ao projeto, ou seja, os riscos que podem afetar o

desenvolvimento do seu projeto e positiva para as oportunidades que possam surgir em cada fase do

projeto se o risco ocorrer. As escalas de impacto sdo especificas do objetivo potencialmente afetado, do

tipo e do tamanho do projeto, da situagdo financeira, das estratégias da organizacéo e da sensibilidade da
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”, “alto” e “muito alto”, refletindo impactos cada

”’, “moderado”,

5

organizacéo a impactos especificos. “As escalas relativas de impacto sdo descritores classificados de

forma simples, como “muito baixo”, “baixo
vez maiores conforme definidos pela organizagido” [FERRARI 2006]. Os valores das escalas refletem-se
nos valores do impacto no projeto. Essas escalas podem receber valores lineares (0,1, 0,3, 0,5, 0,7, 0,9) ou
ndo-lineares (0,05, 0,1, 0,2, 0,4, 0,8). As escalas ndo-lineares podem representar o desejo da organizacio

de evitar ameacas de alto impacto ou de explorar oportunidades de alto impacto, mesmo se elas tiverem

uma probabilidade relativamente baixa. No uso de escalas ndo-lineares é importante entender o

significado dos nimeros e como se relacionam entre si, como sdo derivados e o efeito que podem ter sobre
os diversos objetivos do projeto.

A Figura 12-3 é um exemplo de impactos negativos de defini¢des que poderiam ser usadas na

avaliacdo dos impactos de riscos relacionados a quatro objetivos do projeto. Essa figura demonstra a

abordagem relativa e numérica em uma tnica figura, deixando claro que néio estamos comparando as duas
abordagemabordagens, mais sim apresentando.

Comment [T313]: Leitura ruim da escrita da
!l figura. Deve estar centralizada. Ndo estd padronizada

’/ na legenda.

de um risco em objetivos importantes do projeto

Condico i para las de i
(os exemplos sdo mostrados somente para impactos negativos)
S&o mostradas escalas relativas ou numéricas
Objetivo -
do projeto Muito baixo / 0,05 Baixo / 0,10 Moderado / 0,20 Alto / 0,40 Muito alto / 0,80
] Aumento de custo Aumento Aumento de custo Aumento de custo Aumento
e nao significativo de custo < 10% de 10% a 20% de 20% a 40% de custo > 40%
T Aumento de tempo Aumento Aumento de tempo | Aumento de tempo Aumento
smpo: nao significativo de tempo < 5% de 5% a 10% de 10% a 20% de tempo > 20%
N _ " " Reduc&o do escopo | Item final do projeto
Escopo D\mmm{‘;:‘n ﬂr[! ES‘C"Sp‘O AFE:S menos \mfp:)rdlames :reas \mpor;a‘nlgs inaceitavel para sem nenhuma
quase imperceptive o escopo afetadas 0 eSCOp0 afetadas o patrocinador utilidade
Degradacao da Somente as i 0 a0 da qualic a0 da qualidade| Item final do projeto
Qualidade qualidade quase mais criticas sdo exige a aprovagio inaceitavel sem nenhuma
imperceptivel afetadas do patrocinador para o patrocinador utilidade
Esta tabela apresenta exemplos de definicdes de impactos de riscos para quatro objetivos diferentes do projeto. Elas devem ser adequadas
no processo Planejamento do gerenciamento de riscas ao projeto individual € aos limites de risco da organizagao. As definigdes de impactos
podem ser desenvolvidas de forma semelhante para as oportunidades.

Figura 12-3. Definicdo de escalas de impacto para quatro objetivos do projeto

Fonte: Impacto dos riscos

12.4. Identificacdo dos Riscos

Peter Drucker [DRU75 2004] disse certa vez: “Embora seja fiitil tentar eliminar o risco e questionavel

tentar minimizé-lo, é fundamental que os riscos assumidos sejam os riscos certos.” O mais importante

dentro de um projeto de software antes de tudo € a identificacdo de todos os riscos que possam
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comprometer seu produto final, para depois avaliar quais seriam os riscos que podemos considera-los
“certos”.

A identificacéo de riscos determina os riscos que podem afetar o andamento do projeto e relaciona

suas caracteristicas. Os membros da equipe do projeto podem participar dessa atividade quando for
solicitada a presenca dos envolvidos, desde o gerente de projeto, os membros da equipe do projeto,
pessoas envolvidas no gerenciamento de riscos, especialistas, clientes, usudrios finais e pessoas
interessadas diretamente na execugdo do projeto. Todas as pessoas envolvidas no projeto devem ser
impulsionadas a participarem da atividade de identificacdo de riscos, quanto maior o comprometimento de
todos, maior o sucesso de seu projeto.

A identificacdo dos riscos € um processo interativo, pois podem ser encontrados novos riscos

durante o andamento do projeto. As interagdes e os participantes podem variar de caso a caso. Os
membros do projeto devem ser submetidos as a todas as interagdes para manter um grau de
comprometimento e responsabilidade relacionados aos riscos e acdes de respostas a riscos. Outras pessoas
que ndo fazem parte do projeto também podem ser fornecer dados que podem auxiliar na gestéo de riscos

no processo de identificd-los.

12.4.1. Classificacio dos Riscos

Os riscos podem ser classificados de acordo a sua natureza em: riscos técnicos, riscos de projeto, riscos _ - -{ Formatted: Font: Not Italic

. Riscos Técnicos — os riscos técnicos afetam diretamente a qualidade do seu produto final, - {Formatted: Font: Not Italic

prejudicando a conclusdo do projeto.. Os riscos técnicos se relacionam com aa tecnologia nna qual
esta estd sendo implementado implementado o seu software. Podemos fazer uma avaliacdo dos
riscos técnicos antes de comegar com alguns questionamentos como: a tecnologia na qual vai ser
implementado é de conhecimento de toda a equipe de desenvolvimento? Nao ha necessidade de
capacitagdes para o desenvolvimento nessa tecnologia? A tecnologia que vamos desenvolver ja foi
usada em outros projetos de sucesso? Alguns questionamentos como esses podem evitar o

surgimento de riscos técnicos.técnicos.

° <+ — — 7| Formatted: Justified, Indent: Left: 0,43",
Hanging: 0,01", Space After: 0 pt, Bulleted +
Level: 1 + Aligned at: 0,27" + Indent at:
——————————————————————————————————————————— N 0,52"

. Riscos de Projeto

e contratuais ameagando o plano do projeto, causando prejuizo ao cronograma e custos do projeto. . ‘[Comment [T314]: Padronizar tamanho do
N | travessdo.

Os riscos de projeto estdo relacionados ao uso de recursos quanto a isso podem ser subdivididos {Formaned_ Font: Not Italic

Organizacionais, humanos e tempo.
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distribui¢do ou a implantacdo do produto do seu projeto, prejudicando o retorno do investimento
feito. Sdo vdrios os riscos de negécio que podem surgir podemos destacar alguns: o que aconteceria
se a concorréncia lancasse um produto similar o ao seu? O valor do produto é maior que o custo do
projeto? Vocé realizou uma pesquisa de mercado para verificar se o projeto é vidvel? Os

vendedores conhecem o produto, sabem como vendé-los? Sao algumas dessas situacdes que podem

ocasionar um risco de negdécio.negécio.,

° “«_ - {Formatted: Font: (Default) Times, 12 pt
e ____________________Z <
Formatted: Heading 3 Char;PSC_Titulo_3
S Char1, Justified, Indent: Left: 0,43", Hanging:
\ 0,01", Don't add space between paragraphs of
12.4.2. Métodos para Coleta de Dados para Identificacio dos Riscos ‘. | the same style, Bulleted + Level: 1 + Aligned

\\ at: 0,27" + Indent at: 0,52"

{Formatted: Font: Italic

o . " Formatted: Indent: First line: 0"
algumas técnicas, logo a baixo descreveremos algumas delas:delas: { ormattec: “ndent: Tirst Tne

12.4.2.1. Revisoes da documentacao

Pode ser feita uma revisdo organizada, estruturada de toda a documentagdo do projeto, abrangendo planos,+ - - { Formatted: Indent: First line: 0"

premissas, arquivos de projetos anteriores alem de outras fontes de informagdes. A consisténcia entre os

planos e com as premissas e os requisitos do projeto podem indicar futuros riscos.riscos.

12.4.2.2. Técnicas de Coleta de Informacées

Algumas técnicas podem ser utilizadas na coleta de informagdes para serem utilizadas na identificagéo de
riscos, essas podem incluir:

. Brainstorming — O objetivo dessa técnica € a aquisicdo de uma lista riscos do projeto.
Normalmente ela € empregada por um conjunto de especialistas que ndo estdo ligados ao projeto.
Porém, utiliza-se um mediador para demonstrar ideias sobre os riscos do projeto. Pode utilizar a

classificagdo dos riscos como referéncia.
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. Técnicas Delphi — A meta dessa abordagem é encontrar o ponto comum entre 0s //{Formatted: Font: Not Italic ]

az TR MRPIT 0 L TR Tenad e Y

especialistas. Nessa técnica um facilitador distribui um questiondrio entre os especialistas
solicitando idéias sobre os riscos importantes ao projeto. As opinides sdo resumidas e depois
discutidas a fim de realizar comentdrios extras, pontos relevantes. Essa técnica € interessante, pois

diminui as chances de alguma pessoa possa indevidamente influenciar no resultado final.

. Entrevistas — As entrevistas entre especialistas, pessoas ligadas diretamente ao projeto, _ - { Formatted: Font: Not Italic )

como a geréncia, o usudrio, as pessoas experientes, as pessoas interessadas no produto final, podem

também de forma segura identificar possiveis riscos do seu projeto.

. Analise Andlise dos Pontos Fortes e Fracos, Oportunidades e Ameacas (SWOT) J—fJ\/ - {Comment [T316]: Padronizar com o tamanho

igual aos anteriores.

“Através dessa técnica certifica-se que o a andlise realizada no projeto da cada uma das expectativas . {Formaned: Font: Not Italic
AN

da andlise SWOT], isso faz com que aumente amplitude dos riscos”[FERRARI 2004]. ", ( Formatted: Font: Not Itaic %

77777777777777777 N N {Formatted: Font: Not Italic

Comment [T317]: E o que € andlise SWOT?
Cabe aqui uma explicacdo sobre ela, descrevendo-a.

12.4.2.3. Andlise da Lista de Verificacdao

A lista de verificacdo de identificag@o de riscos pode ser elaborada a partir das informagdes de< - - {Formatted: Indent: First line: 0" J

informacgdes histdricas e no conhecimento adquirido em outros projetos similares a esse e de outras fontes
que de informacdes.

O nivel inferior da Estrutura Analitica dos Riscos (EAR) pode ser utilizado como uma lista de
verificacdo de riscos. Geralmente essa lista de verificac@o de riscos € simples e rapida, portanto se torna
invidvel construir uma lista onde aborda todos os riscos, por isso a necessidade também de explorar outros

riscos que nao aparecem na lista de verificacdo.

12.4.2.4. Anailise das Premissas

“Qualquer projeto de software é desenvolvido a partir de um conjunto de: hipéteses, idéias, cendrios ou+ — - {Formatted: Indent: First line: 0" J

premissas” [FERRARI 2004]. Esta etapa tem por finalidade validar as premissas de acordo com sua
aplicac@o no projeto. Ela identifica os riscos do projeto causados por efeitos improprios, inconsistentes ou

incompletos das premissas.

12.4.2.5. Técnicas com Diagramas
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As técnicas com diagramas podem ser utilizadas no gerenciamento de riscos da seguinte forma:+ - - - Formatted: Indent: First line: 0"

Diagrama de Causa Efeito — Realizado para controle de qualidade, esse diagrama. Também

L]
diversos fatores podem estar ligados a possiveis problemas, }Vejamos la baixo na figura Figura 12.-4 _ - ¢
Comment [T319]: Melhorar a escrita da figura J

um exemplo de um diagrama de causa efeito.
/[ ou aumentar a figura.
!
!
1

| Hora H Miquina H Método H Material ‘
NN N N :
VAR AR AR |
I
!
| Energia H Medigho H Pessoal H Amblente ‘ ,/
I
Efelto //
I
777777777777777 !

Possivels causas

Figura 12-4- Diagrama de causas efeito
Fonte: Identificacio dos Riscos

Diagrama do Sistema ou Fluxograma - auxilia no processo de detalhamento do problema,
mostrando como eles ocorrem. Existem diversos fluxogramas, mais em sua maioria demonstra as

atividades, os pontos de decisdo e a ordem de processamento. Além disso, eles detalham o inter-
relacionamento com todos os processos envolvidos no projeto. NaA figura Figura 12-.5, mostra

um fluxograma utilizado na revisdo de projetos. Podem ser notados nos fluxogramas alguns

problemas de qualidade que podem ocorrer, e aonde eles podem surgir.
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Figura 12-5 — Diagrama de Fluxograma

Fonte: Identificacio dos Riscos

12.5. lAnélise Qualitativa de Riscos[

{

I
1

Comment [T320]: Letras da figura ilegiveis.
Figura deve ser centralizada.

- {Comment [T321]: Tem alguma referéncia?

Anilises qualitativas dos riscos incluem mecanismos que permitem priorizar riscos identificados para+ - ~ -{ Formatted: Indent: First line: 0"

acoes futuras ligadas aos riscos como andlise quantitativa dos riscos e planejamento as respostas dos

riscos. As empresas tendem a alcancar excelentes resultados em seus projetos quando se concentram nos

riscos do projeto de alta prioridade. Este processo da gestdo de riscos realiza avaliagdo dos riscos

identificados de acordo com a probabilidade dos riscos ocorrerem e com o impacto causado no escopo do

projeto.

Analise qualitativa dos riscos ¢ uma forma objetiva, simples, rdpida e de pequeno custo para

estabelecimento das prioridades para o planejamento das respostas aos riscos, além de instituir métricas
para analise quantitativa dos riscos, esse processo s6 € utilizado quando solicitada pela equipe de

12.5.1. Avaliacio de Probabilidade e Impacto dos Riscos

gerenciamento de riscos.
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Nesta fase da andlise qualitativa dos riscos, empregam-se métodos para avaliagdo de probabilidade caso os+ - - ‘[Formatted: Indent: First line: 0"

riscos venham a ocorrer. Avaliacdo do impacto do risco ocasionado elabora os efeitos sentidos no escopo
do projeto, no objetivo: Aspectos financeiros relacionado aos custos, qualidades, alem das ameagas os
transtornos causados pelos riscos e também os riscos que possam trazer oportunidades abrir espago para
novas idéias.

A probabilidade e a forca dos riscos s@o avaliados individualmente para cada risco identificado.

Eles podem ser avaliados de diversas formas desde simples reunides com sua equipe, com entrevistas com
membros do projeto, até as sugestdes de especialistas ndo ligados ao projeto. A avaliacdo de terceiros, ou
seja, de especialistas ndo desligados do projeto se faz necessario, pois, em muitos casos ha poucos dados
sobre riscos na sua base de dados. Sendo assim a opinidio de especialistas ajudam nesse processo, visto que
muitos participantes ndo possuem experiéncia alguma com riscos, entdo especialistas podem conduzir a
equipe para avaliag@o dos riscos.

“A probabilidade de cada risco e seu impacto em cada objetivo sdo avaliados durante a entrevista

ou reunido. Os detalhes da explanac@o, inclusive as premissas que justificam os niveis atribuidos, também
sdo registrados” [FERRARI 2004]. As probabilidades e os impactos podem ser considerados de acordo
com os definidos na fase de planejamento do gerenciamento de projetos. Em muitas situagdes, os riscos,
com pouca probabilidade de ocorrer e com impacto baixo ao projeto, nao sio levados em consideragao,

mas mesmo nesses casos os riscos devem ser monitorados e controlados.

12.5.2. Matriz de Probabilidade e Impacto

- - { Formatted: Indent: Left: 0"

“Os riscos podem ser priorizados para andlise quantitativa e respostas adicionais, com base na sua
classificacdo. As classificagdes sdo atribuidas aos riscos com base em sua probabilidade e impacto
avaliados. A avaliacdo da importincia de cada risco e, portanto, a prioridade da aten¢@o € normalmente

realizada usando uma tabela de pesquisa ou uma matriz de probabilidade e impacto” [FERRARI 2004].
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1 - Analise Qualitativa das Probabilidades

Referencial Probabilidade de Ocorréncia
Grande chance ocorrer 0,95
Possivelmente ocorrera 0,75
Mesma chance de ocorrer ou nao 0,5
Baixa chance de ocorrer 0,25
Minima chance de ocorrer 0,10{ 777777777777777777777777 - {Comment [T327]: Cadé a legenda da tabela? ]

R — Avaliacdes do Impacto

Grau do Impacto Peso
Extremamente grande 5,0
Grande 4,0
Mediana 3,0
Pequeno 2,0

Bem pequeno 9 __— { comment [T328]: Cade alegenda da tabela___ |

Matriz de Probabilidade e Impactd 7777777777777777777777

padrio. Deve ter numeragioi da tabela. Fonte,
Legenda sem ser em negrito. Tamanho 12.

- W Comment [T329]: Tabela descrita fora do

Pontuacido Para Cada Risco Identificado

Probabilidade

243



0,95 0,95 1,90 2,85 3,80 4,75
0,75 0,75 1,50 2,25 3,0 3,75
0,5 0,50 1,0 1,50 2,0 2,5
0,25 0,25 0,50 0,75 1,0 1,25
0,1 0,10 0,20 0,30 0,40 0,50
1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

s e - -~ { Comment (T30, horr e ot

Com base na matriz de probabilidade e impacto, podemos priorizar os Riscos do Projeto como:
e Baixo Risco: 0,10 a 0,75
e Médio Risco: 0,95 a 1,90
e Alto Risco: 2,0 a 4,75

12.5.3. Avaliaciao da Qualidade dos Dados Sobre os Riscos

Uma andlise realizada de forma qualitativa sobre riscos requer informagdes consistentes, corretas, exatas e+ ~ ~ - Formatted: Indent: First line: 0"

bastante confidveis. Esta avaliagdo é uma técnica utilizada para avaliar a natureza da utilidade dos riscos
para o gerenciamento dos riscos. Ela envolve métodos para analisar até que ponto a ameaga € percebida e
o grau de qualidade, de confiabilidade, de precisdo e de integridade desses eventos. Informagido com
pouca qualidade implica em uma analise qualitativa de riscos de pouca utilidade ao projeto. Por isso foi
adotado numa etapa anterior algumas técnicas de coleta de informagdes. Essa atividade requer tempo e

muita paciéncia dos envolvidos, pois os dados podem afetar diretamente ao seu projeto final.

12.5.4. \Categorizagﬁo dos riscosL ___— 1 Comment [T331]: Acho que caberia uma
7777777777777777777777777777777777777777777 defini¢ao para cada categorizag¢do, aqui.

“Os riscos do projeto podem ser categorizados por fontes de risco (por exemplo, usando a EAR), pela drea+ - - {Formatted: Indent: First line: 0"

do projeto afetada (por exemplo, usando a EAP) ou por outra categoria ttil (por exemplo, fase do projeto)
para determinar as dreas do projeto mais expostas aos efeitos da incerteza. O agrupamento dos riscos por

causas-raiz comuns pode possibilitar o desenvolvimento de respostas a riscos eficazes” [FERRARI 2004].
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12.5.5. Avaliacdo da Urgéncia do Risco

Dentre os riscos identificados sempre havera alguns tratados com maior prioridade do que outros. e Esses+ - - {Formatted: Indent: First line: 0"

riscos exigem fesposta em curto exigindo hlrgéncia na sua solucdo para que nio venha afetar o projeto. _ - (¢ [T332]: 727?

Alguns fatores podem indicar prioridade dos riscos na avaliagdo como podemos citar: o tempo
necessdrio para apresentar uma solugdo aos riscos, os sintomas apresentado pelos riscos, a emissdo de

sinais de alertas e principalmente a classificaciio dos riscos.

12.6. Analise Quantitativa de Riscos

Este processo tem por finalidade avaliar numericamente a possibilidade de cada ameaga ocorrer e suas+ — - { Formatted: Indent: First line: 0"

possiveis consequéncias junto ao objetivo do projeto. Este processo usa_-se de algumas técnicas como:

® Assimilar custos, orgamentos, cronogramas ou objetivos reais e alcangéveis.
e [dentificar as ameacas potenciais, expondo numericamente sua contribuigdo relativa aos riscos do
projeto.
® (lassificar o grau de probabilidade em se atingir um objetivo relativo ao projeto.
e Quantificar o grau de exposicdo de um risco para o projeto.
e Relacionar o tamanho da reserva do custo e cronograma que pode ser necessaria.
Assim com na andlise qualitativa dos riscos a abordagem de andlise quantitativa dos riscos requer
antes de tudo a identificagdo dos riscos. As duas andlises podem ser realizadas paralelamente ou
individualmente. “Considera¢des com relacdo a disponibilidade de tempo e or¢camento e a necessidade
para declaragdes qualitativas ou quantitativas sobre risco e impactos determinardo que método(s) usar.
Tendéncias nos resultados quando a andlise quantitativa é repetida pode indicar a necessidade de mais ou

menos ac¢do de gerenciamento de risco.” [PMBOK, 2004].

12.6.1. Técnicas de Representacio e Coletas de Dados

e Entrevistas — “As técnicas de entrevistas sdo usadas para quantificar a probabilidade e o impacto

dos riscos nos objetivos do projeto. As informagdes necessdrias dependem do tipo de distribuicdes
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otimista, ou seja, os riscos cujos niveis de evidéncia sdo baixos, ou numa situacio pessimista, ou

seja, aqueles riscos sdo fortes candidatos a ocorrer e prejudicar seu projeto e mais provavel para

algumas distribui¢des comumente usadas, e a média e o desvio padrio para outras. fExemplos ldie/

estimativas de trés pontos para uma estimativa de custos sdo mostrados na Figura [12-7, Todas as
informagdes do projeto, como a documentacdo da analise analise 16gica da fase de riscos, _e
informacdes adicionais sobres eventos adversos, sdo subsidios de extrema relevancia para as
entrevistas sobre gerenciamento de riscos, nas documentacdes pode haver dados confidveis e de

credibilidade para andlise.

Atividade 1
10, 12, 14

Atividade 2
Mareo A 10‘ 12“| 14 Marco B

Atividade 3
10, 12, 14

Figura: 12-7 - Estimativa em 3 pontos para estimativa de custos.

Fonte:PMBOK |
Distribuicées de Probabilidade — esta etapa do processo de andlise quantitativa dos riscos
representa a inseguranca das informacdes, a confiabilidade dos dados com o tempo previsto no
cronograma e os custos nos artefatos do projeto. As distribui¢des importam ao mesmo tempo a
perspectiva e as decorréncias dos itens do projeto. Alguns tipos comuns de distribuicdes sdo:

uniforme, normal, triangular, beta e log normal.

A Figura 12-8 mostra duas das distribui¢des, onde o eixo vertical representa a expectativa e

o eixo horizontal o impacto.

* Valor Monetério Esperado (EMV em inglés) do resultado = Resultado x Probabilidade <«

daquele resultado.
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* Valor Monetério Esperado de uma decisao = somas dos EMVs de todos os resultados
derivados daquela decis@o.
* O cronograma agressivo tem um valor monetario esperado de $4.000 e é "preferido” em

relagdo ao Cronograma conservador que tem um EMV de $1.000.

Valor

. Monetario
Probalidade (P) Vezes Resutado = Esperado

Cronograma  Resultado p=,20
Agressivo Incerto
(EMV = $4.000)

% +4100000 = +$20.000

X -$20000 = -%16.000
Decisdo $ §

Resultado  p=3p ¥ -$20000 = -$6.000
Incerto

Cronograma

Conservador

[EMY = $1,000) P=,70 ¥ +610000 = +47.000

Figura: 12-8, Arvore de decisiio

Fonte: PMI

12.6.2. Analise quantitativa de riscos e técnicas de modelagem

Os métodos utilizados pela andlise quantitativa dos riscos abrangem:

e Analise Analise Sensitiva — essa etapa auxilia o gerenciamento de riscos na identificacdo dos

riscos com maior impacto no objetivo do projeto. “Ela examina a extensdo com que a incerteza de

cada elemento do projeto afeta o objetivo que estd sendo examinado quando todos os outros
elementos incertos sdo mantidos em seus valores de linha de base” [FERRARI 2004].

e Anilise da Arvore de Decisdo — “Uma andlise de decisdo é normalmente estruturada como uma

arvore de decisdo. A drvore de decisdo € um diagrama que descreve uma decisdo sob consideragdo

e as implica¢des de escolher uma ou outra das alternativas disponiveis” [PMI, 2004]. Ela anexa as

as_perspectivas dos riscos e os custos de recompensas de cada abertura lgica dos eventos e de
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maiores para o tomador de decisdo quando todas as consequéncias incertas, os custos, as
recompensas e as decisdes seguintes sdo forem quantificadas.

* Simulacio — “Uma simulagio do projeto usa um modelo que traduz as incertezas especificadas em
um nivel detalhado para o impacto potencial delas nos objetivos que sdo expressos no nivel do
projeto total. Simula¢des do projeto sdo tipicamente executadas usando a técnica do Monte Carlo”
[FERRARI]. Na simulagdo o escopo do projeto € avaliado diversas vezes, cujos valores iniciais sao
calculados aleatoriamente a partir de uma fun¢do de probabilidade selecionada durante cada

interag@o.

12.7. Planejamento de Respostas a Riscos

Sdo adotadas varias estratégias utilizadas para resposta a riscos. Para cada riscos identificado deve

ser selecionada uma estratégia ou associac@o de estratégias com mais probabilidade na sua eficicia [PMI
2004]. Algumas ferramentas estudadas acima como andlise da drvore de decisdo pode ser uma 6tima idéia
para escolher a respostas mais adequadas aos riscos. Em seguida, sdo desenvolvidas agdes especificas para
implementar essa estratégia. Podem ser utilizadas estratégias principais e de reservas. E possivel
desenvolver um plano alternativo para ser implementado se a estratégia selecionada ndo for totalmente
eficaz ou se um risco aceito ocorrer [FERRARI 2004]. Por fim, os planos de contingéncias podem ser
desenvolvidos juntamente com a identificag@o das condi¢des que provocaram a sua execugao.

Mostraremos abaixo as principais estratégias adotadas no Planejamento de Respostas a Riscos.

12.7.1. Estratégia para Riscos Negativos ou Ameacas

Trés estratégias sdo adotadas para riscos negativos ou para ameagas que podem comprometer os objetivos+ — - ‘[Formatted: Indent: First line: 0" ]
do seu projeto: Prevenir, Transferir ou Mitigar. Cada uma dessas estratégias seriajabordada logo em __ -  Comment [T341]: Troca o seria por & )
seguida.
* [Evitar | Evitar o risco ¢ mudar o plano de projeto para eliminar o risco ou a condi¢do ou_ - {“'“me"t [T342]: Evitar ou Prevenir. Procura }
Ser coerente com o que voce citou acima.

para proteger os objetivos do projeto destes impactos. Embora a equipe ndo possa eliminar

todos os eventos de risco, alguns riscos especificos podem ser evitados [PMBOK 2004].

7777777777777777777 porque ja tem nessa mesma linha e final da anterior

|Alguns riscos lquando_identificados logo cedo podem ser impedidos de lagirem com _ - - Comment [T343]: Escreve com outras palavras.
as palavras alguns riscos.

77777777777777777777777 - ‘{ C [T344]: Como assim?? ]
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consultando um especialista, tudo isso para reduzir sua ac¢do, a fim de isolar seus objetivos
do projeto do impacto causado pelo risco.

o Transferir - A transferéncia de riscos exige a passagem do impacto negativo de uma
ameaca para terceiros, juntamente com a propriedade da resposta. Essa transferéncia de
riscos simplesmente confere a outra parte a responsabilidade por seu gerenciamento; ela

ndo elimina os riscos [PMI 2004]. Essa estratégia é mais eficaz quando se trabalha com

no custo pode transferir o risco do custo para o comprador, enquanto um contrato de pre¢o
fixo Pode pode transferir o risco para o fornecedor.

e Mitigar — Nos projetos de software, a estratégia de mitigacdo tem se destacado como uma

ainda contar com experiéncias adquiridas em projetos anteriores. Esta estratégia orienta que
se devedevem mensurar as probabilidades da ocorréncia dos eventuais riscos e a redugdo

das conseqiiéncias adversas. Para tanto, é importante que o Gerente de Projetos possa

identificar os riscos associados aos projetos desde a sua fase inicial [PMI 2003].

12.7.2. Estratégia para Riscos Positivos ou Oportunidades

Assim como as estratégias para riscos negativos, as estratégias para riscos positivos ou oportunidades

oferecem também trés abordagens para tratar os riscos possivelmente positivos as metas do projeto, sdo

elas: Explorar, Compartilhar ou Melhorar.

¢ Explorar — “Esta estratégia pode ser selecionada para riscos com impactos positivos nos

pontos em que a organizacdo deseja garantir que a oportunidade seja concretizada. Esta

estratégia tenta eliminar a incerteza associada a um risco positivo especifico fazendo com

que a oportunidade definitivamente acontega. A exploragdo de forma direta das respostas

inclui a designag@o de recursos mais capacitados para o projeto a fim de reduzir o tempo

para término ou a fim de fornecer uma qualidade maior do que a originalmente planejada”
[FERRARI 2004].

¢ Compartilhar — O compartilhamento do risco envolve a atividades de terceiros, ou seja, o

.. L. . ~ . - . _ -| Comment [T348]: Est4 flaltando algo nessa frase
beneficio beneficio do pro_]etoL _Algumas acdes compartilhadas sdo sugeridas como _- {pm o
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compartilhamento de riscos que tenham como fundamento claro na a capacidade de
gerenciar oportunidades.

® Melhorar - Esta estratégia tem como objetivo modificar o "tamanho" de uma oportunidade
através do aumento da probabilidade e/ou dos impactos positivos e pela identificagdo e

maximizacdo dos principais acionadores desses riscos de impacto positivo [PMBOK 2004].

todos os riscos de um projeto. A estratégia indica que o plano de gerenciamento do
projeto ndo foi alterado pela equipe para tratar um risco ou que ndo consegue identificar
qualquer outra estratégia de resposta adequada. Essa estratégia pode ser utilizada tanto
para as ameagas ou para as oportunidades dos riscos, pode ser ainda ativa ou passiva. A
aceitacdo ativa pode incluir desenvolver um plano de contingéncia para executar quando
ocorrer um risco. A aceita¢@o passiva ndo requer acdo, deixando a equipe de projeto fazer

um arranjo quando o risco ocorrer.

12.7.4. Estratégia para Respostas Contingenciais
Certas respostas sdo projetadas para uso exclusivo de determinados eventos adversos (riscos),

principalmente aqueles que surgem no decorrer do projeto. Desenvolvendo um plano de contingéncia

antes se pode reduzir enormemente o custo de uma a¢do quando ocorrer o risco.

12.8. Monitoramento e Controle de Riscos

o {Formatted: Font: Italic

que aqui? S6 tem aceitagdo? Nao tem nenhuma

- Comment [T349]: Como assim? Aceitagdo € o
definigao desse termo?

_ - {Comment [T350]: Tem referéncias?

“Monitoramento e controle do risco é o processo de identificar e de assegurar o controle do+ - ~ { Formatted: Indent: Left: 0", First line: 0"

risco, monitorando riscos residuais e identificando novos riscos, assegurando a execugdo dos planos do
risco e avaliando sua eficiéncia na redug@o dos riscos.” [PMBOK 2004].
Este processo de monitoramento e controle de riscos armazena as métricas que se relaciona com

os planos de contingéncia. Este processo € continuo para todo o ciclo de vida do projeto. Os riscos se
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alteram no andamento do projeto, com isso desenvolvem novos riscos ou antecipam a futuros eventos
adversos.
Bons processos de monitoramento e controle de riscos, provéeém informagdes que lidam com

decisdes eficazes o que fazer no progresso de eventos dos riscos.

Segundo 0 PMI1,73§ propostas para monitoramento e controle de riscos, sio para determinar: __ - { € [T351]: Coloca a referéncia aqui.

® Asrespostas ao risco estdo sendo implementadas como planejadas.
® Acdes de respostas ao risco estdo eficazes como esperadas ou se novas respostas devem ser
desenvolvidas.
® As hipéteses ainda sdo vélidas.
e Andlise de tendéncias da exposi¢do do risco tem mudado prioridades.
® Ocorreu um detonador do risco.
® As politicas e procedimentos adequados estdo sendo seguidos.
e T&m ocorrido ou surgido riscos que ndo foram identificados anteriormente.
Controle de risco pode envolver escolha de alternativas estratégicas, implementando um plano de

contingéncia, tomando agdes corretivas ou replanejando o projeto [PMI 2007]. ﬂ\/lostraremos a seguir as

principais Técnicas e Ferramentas para o Monitoramento e Controle do Risco: __ - -{ Comment [T352]: Tem referéncia?

12.8.1. Auditorias da resposta ao risco do projeto

77777777777 EVITAR aqui.

N

Os auditores de riscos analisam e documentam o efeito da resposta ao riscolem evitar, transferir ou mitigars _ - ‘{Comment [T353]: Nio entendi esse EM

a presenga de eventos adversos ao projeto, alem além da eficdcia do pwner do risco. Auditoria doriscoé { Formatted: Indent: First line: 0"

uma técnica empregada durante o processo de monitoramento e controle de riscos, durante o ciclo de {FOfmaﬂed: Font: Italic

o e )

controle de risco do projeto.

12.8.2. Revisdes periddicas do risco do projeto

~ nao existir deve estar entre aspas.

em todas as reunides da equipe do projeto. Classificagdo e priorizagdo do risco podem sofrer alteragdes | Formatted: Indent: First line: 0"

}
)

durante o ciclo de vida do projeto. “Algumas mudancas podem requerer andlises de qualificacdo e

quantificacdo adicionais.”[PMBOK 2007].
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12.8.3. Analise do trabalho realizado

O trabalho realizado € usado para monitorar todo o desempenho do projeto versus um plano inicial« - - {Formatted: Indent: First line: 0"

concluir o projeto e os objetivos do cronograma [FERRARI 2007]. Quando um projeto comega a desviar

de seu planejamento inicial, devem ser realizadas novas analises andlises e atualiza¢des dos riscos.

12.8.4. Técnica de medicio do desempenho

A medigdo do desempenho técnico observa as verificagdes técnicas durante a execucio do projeto com o+ - ~ - Formatted: Indent: First line: 0"

cronograma do plano de gerenciamento do projeto de realizagdes técnicas [FERRARI 2004]. Podemos

citar um exemplo de desvio do projeto, quando temos planejado varias varias funcionalidades para serem

entregues, mais no dia da entrega somente algumas foram entregues ao cliente. Essa forma pode prever o

12.8.5. Planejamento adicional de resposta ao risco

Se um risco emergente que ndo havia sido previsto no plano de resposta ao risco ou o impacto dele nos+ - - ‘[Formatted: Indent: First line: 0"

objetivos é maior que o esperado, a resposta planejada pode ndo ser adequada. Serd necessdrio realizar um

planejamento adicional para controlar o risco [PMI 2004].
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12.9.Tépicos de Pesquisa[

\1 — Gerenciamento de Riscos Corporativ0i7

O gerenciamento de riscos corporativos auxilia os gerentes a se concentrarem-se nos riscos

positivos ou negativos, sobre a capacidade de atingir os objetivos estratégicos e agregar valores para os

acionistas. Existem varios aspectos que devem ser considerados para estabelecer os objetivos e métricas
para o gerenciamento de riscos.

O gerenciamento de riscos, exerce um papel fundamental no desenvolvimento de projetos de

software, . Aatravés de seu planejamento, ele pode mostrar o grau de sucesso de um projeto para uma

organizacdo. Nessa forma foram adotados varios modelos, _e ferramentas que sao utilizados pelas

organizagdes para analisarem os planos estratégicos das empresas, huais os riscos identificados fquggl/

comprometer este plano.

12.9.1. Sugestdes de Leitura

gestdo de riscos, alem além de outras dreas relacionadas a a gestdo de riscos como: gestdo de
projeto de software, custos de um projeto, dentre outros.

e Uma outraQutra fonte de conhecimentos relacionada a riscos, a flexibilidade dos projetos, ¢ a a

http://www.virtue.com.br/blog/?cat=3, de facil entendimento de a todos os leitores.

e Um livro bem interessante para a gestdo de riscos empresariais que também esta estd relacionado
ao fator de sucesso nos projetos de software, pode ser recomendado, . ele Ele tem como titulo
titulo Gestdo de Riscos Empresariais, tendo como autor Paulo Sergio Sérgio Monteiro Dos Santos,

. este Este livro tem 110 péginas.
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12.10. Exercicios

.1 — Das técnicas que de coleta de informacdes utilizadas pela gerencia geréncia de riscos, na sua opinifio, _ _ - { Formatted: Font: Not Bold

qual vocg julga as mais importantes aos riscos de um projeto?

2 — Na sua opinido, qual a importancia da gerencia geréncia de riscos para um projeto de software?

3 — Quais os fatores que podem afetar os riscos em um projeto? Defina cada um dos fatoresdeles?

4 — Sobre as estimativas dos riscos, alguns gerentes acham ideal que os riscos ocorraerem o quanto antes,

ﬁé possuienquanto bgtgqs@g lglggam que, quanto mais retardar a chegada dos riscos, € melhor para o - { comment [T363]: Seria melhor: Enguanto

"~ { comment [T364]: Tira csse QUE

projeto, e. c Com suas palavras, dé sua opinido sobre esses comentarios?

5 — Qual a diferenga entre andlise quantitativa e andlise qualitativa dos riscos?
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6 — Quais as técnicas com diagramas que podem ser utilizadas no gerenciamento de riscos? Explique cada

uma.

7 — Quais os principais processos utilizados pela gestdo de riscos? Explique a importancia de cada um

individualmente.

8 — Como podem ser classificados os riscos?

9 — Quais os principais requisitos fundamentais que devem abordados pelo planejamento do

gerenciamento de riscos.
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10 — Qual a importancia da matriz de probabilidade e impacto para um projeto de software?
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Capitulo

14

Gestao de Pessoas

Graziela Simone Tonin

Gerenciar Projetos hd alguns anos, jd deixou de ser uma arte. Iniimeras metodologias
ensinam passo a passo como atingir metas e decompor um projeto, podendo assim
chegar a uma grande riqueza de detalhes, basta seguir uma dessas metodologias.
Porem, na grande maioria dos casos tem se limitado a isso, a seguir uma metodolo4ia,
esquecendo que empresas sdo organismos vivos, altamente complexos em razdo da
interacdo entre pessoas, ferramentas, procedimentos, comunicagdo, politicas, cultura,
tecnologia, clientes e entre tantos outros fatores. Ou seja, planejar e executar um
projeto e um empreendimento humano, um empreendimento guiado por pessoas. E
pessoa tem sentimentos, desejos, expectativas, conhecimentos e conflitos que
influenciam e muito a realizagdo das metas de um projeto. Definir o escopo do projeto,
determinar prazos e controlar os custos é algumas das muitas atividades do projeto,
porém ndo hd nada mais complexo no escopo de um projeto que gerenciar e tratar as
expectativas de todos os envolvidos na sua execugdo, especialmente, do time do projeto.
Por isso, este capitulo visa estudar uma das mais importantes e dificeis dreas de
conhecimento que um gerente de projetos deve possuir para conseguir o sucesso de seu
empreendimento: a gestdo de pessoas. Pessoas sdo capazes de conduzir a empresa a
seus objetivos estratégicos, gerando mudangas, riqueza e valor. Os seres humanos sdo
a chave do sucesso ou do fracasso das estratégias inovadoras de uma organizacdo. Se
0s processos e a tecnologia sdo necessdrios para transformar uma empresa, é
importante também lembrar que sdo as pessoas que os conduzem, ou seja, sem elas de
nada adiantariam processos ou tecnologias. No primeiro capitulo serd abordado sobre
conceitos e os grandes desafios, hoje ainda encontrados na Gestdo de Pessoas. Logo
apds serd discorrido no segundo capitulo, sobre motivacdo sua importdncia, teorias e
processos existentes, que foram desenvolvidas com o intuito de auxiliar a este fator
importantissimo que influencia diretamente no desempenho das pessoas. Jd no terceiro
capitulo serd abordado sobre trabalho em equipe. No quarto capitulo serd comentado
sobre uma importante drea que vem ganhando énfase nos ultimos tempos, a gestdo de
pessoas por competéncias. Em seguida no capitulo cinco serd estudado sobre um dos
fatores de maior influencia na gestdo de pessoas, a lideranca. No capitulo seis serd
abordado sobre um dos fatores considerados mais criticos na vida de um gerente de
pessoas, a gestdo de conflitos. E no ultimo capitulo serd discorrido sobre inteligéncia
emocional e onde esta influencia, onde que usada pode ser um diferencial para se ter
uma equipe eficaz. E por fim, algumas consideragdes finais sobre todos os assuntos
abordados neste capitulo. Sugestoes de boas leituras para quem quiser se aprofundar
no assunto. Alguns topicos de pesquisa que ficam como sugestdo para trabalhos



a lista de referencias utilizada onde também, podem ser encontradas matérias mais
aprofundadas, sobre os diversos fatores e desafios na drea de gestdo de pessoas.

14.1 Conceitos e Desafios

Segundo Laércio Cosentino, presidente da Microsiga, o RH ‘e pe¢a fundamental para
qualquer organizacdo. "Repito sempre, que quando as empresas tém a mesma
tecnologia, a diferenga sdo as pessoas. Com esse diferencial em mente, cabe ao RH
alinhar o negécio com as pessoas", explica. Dessa maneira, o profissional da area deve
entender as necessidades de um departamento e identificar o fator critico de sucesso
para ele. "Para que isso acontega, é necessdrio que ele trabalhe em conjunto com
outras areas", diz Cosentino.

Segundo o PMI Um projeto ‘e um empreendimento Unico, com inicio e fim bem
definidos, que utiliza recursos limitados e conduzido por pessoas visando atingir metas
e objetivos pré’-definidos, estabelecidos dentro de pardmetros, prazo, custo e
qualidade. [PMI 2004]

E para ser executado um projeto precisa ser gerenciado e isto ‘e feito por pessoas.
Segundo Koontze e O’ Donnel, gerenciar consiste em executar atividades e tarefas que
tem com propodsito planejar e controlar atividades de outras pessoas para atingir
objetivos que ndo podem ser alcangados caso as pessoas atuem por conta propria,
sem o esforgo sincronizado dos subordinados. [Koontze1980]

Segundo Fisher e Fleury, gestdo de pessoas ‘e o “Conjunto de politicas e praticas
definidas de uma organizacdo para orientar o comportamento humano e as relagées
“Interpessoais no ambiente de trabalho.” [Fisher e Fleury 1992]. Em meados dos anos
80, o numero de diretorias de RH era pequeno, conforme explica Darcio Crespi,
presidente da Heidrick & Struggles. "Havia o RH sem expressdo, pendurado em outros
departamentos, subordinado a darea administrativa ou financeira, o que gerava
comentdrios sobre a competéncia desses profissionais." Isso quer dizer que o RH era o
reduto de todos os que ndo encontravam sucesso em outras areas. Com o processo de
globalizagdo a partir dos anos 90, o mundo corporativo despertou para a importancia
das pessoas. [Revista Melhor 2008]

E isso ndo foi diferente nas empresas de Tl, pois, essas mais do que qualquer outra
empresa precisam possuir talentos e desenvolve-los, logo precisam de um RH
estratégico.

Abaixo sera discorrido sobre os principais desafios ainda existentes na Gestdo de
Pessoas.

14.1.1 Desafios Organizacionais para o Gerenciamento de Pessoas.

A competitividade entre as empresas esta cada vez maior e em nivel mundial. Os
desafios para os gerentes neste contexto de competicio aumentam a cada dia mais.
Abaixo serd discorrido sobre alguns fatores importantes e que cada vez mais precisam
ser observados pelos gestores.
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O ambiente em que as empresas se situam, estdo constantemente mutdveis. Novas
tecnologias surgem a todo instante, assim, logo apds a introducido de uma tecnologia,
surge a necessidade de inovar. E esta tem a necessidade de adotar novas tecnologias,
pois, se quiserem prosperar, ou as vezes, pelo menos sobreviver deverdo ajustar-se
rapido e efetivamente as mudangas. E para trabalhar com as mudangas, precisardo de
trabalhadores cada vez mais qualificados. Segundo Gil, nesse contexto, o capital
humano passa a ser entendido como estratégia fundamental para enfrentar
transformacoes radicais. Logo, a capacidade de gerar novos conhecimentos e agrega-los
ao processo produtivo e que se torna a grande vantagem competitiva. [GIL, 2008]
Portanto, trabalhador passa ser a diferenca, e além de dedicacdo pessoal cabe a gestores
proporcionar meios necessarios para garantir este ajustamento.

14.1.1.2 Downsizing

Segundo o economista Paulo Nunes, downsizing, surgiu como uma necessidade
de solucionar o excesso de burocracia que se verificava em muitas
organizacdes, o que dificultava a tomada de decisdes e a adaptacdo as novas
realidades ambientais. Resultando, assim na reducdo dos niveis da gestdo e na
reducdo da dimensdo da organizagdo através da anulagdo de dreas produtivas
ndo essenciais, centrando-se no que melhor sabem fazer (core competéncia),
subcontratando ao exterior (outsourcing) atividades nido fundamentais para o
core-business permitindo uma maior flexibilizacdo da estrutura organizacional.

Apesar das vantagens dos cortes nos custos e na maior flexibilizacdo da
organizac¢do, normalmente através da anulagdo de atividades relacionadas com dreas ou
produtos menos rentdveis, o que permite uma concentracdo de esforcos e recursos nas
dreas mais rentaveis, o downsizing continua a ser muito criticado e mal aceite devido ao
problema dos despedimentos. Pois, na aplicagdo pratica do downsizing consistiu, na
maioria das vezes, no corte de custos em areas consideradas nio essenciais, resultando
geralmente no despedimento de numerosos trabalhadores. Por isso, muitos gurus da
gestdo criticaram ferozmente a utilizacdo do downsizing pelas organizagdes. Nomes
como Peter Drucker e Charles Handy viriam a piblico lancar a sua indignac¢do. Robert
Tomasko, um dos autores do conceito, afirmou mesmo que se teria ido longe de mais na
utilizacdo do downsizing. Michael Hammer, autor do Best seller “Beyond
Reengineering”, explica que a reengenharia ndo tinha nada a ver com o downsizing e
que deveria ser aplicada para o crescimento das empresas, ndo para o corte de custos.
Prahalad, que escreveu com Gary Hamel o livro “Competing for the Future”, chamou
ao downsizing de “anorexia empresarial”.

14.1.1.3Cultura Organizacional
A cultura organizacional ou cultura corporativa € o conjunto de habitos e crengas

estabelecidos através de normas, valores, atitudes expectativas compartilhados por todos
os membros da organizagdo. Refere-se ao sistema de significados compartilhados por
todos os membros e que distingue uma organizagdo das demais. Constitui o modo
institucionalizado de pensar e agir que existe em uma organizagao.

A esséncia da cultura de uma empresa € expressa pela maneira como ela faz seus
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seus funciondrios com relagdo a empresa. A cultura organizacional representa as
percepcdes dos dirigentes e funciondrios da organizacdo e reflete a mentalidade que
predomina na organizag@o. Por esta razdo, ela condiciona a administragdo das pessoas.
Influenciando diretamente a motivacdo, o desempenho humano e a satisfacdo no
trabalho. Surgindo assim muitos desafios, para que se possa ter uma relacéio reciproca
entre a cultura da empresa e a cultura pessoal de cada funciondrio a qual norteia suas
atitudes, e sendo um dos atores coadjuvantes nessa relagio, o gerente. Pois, esse exerce
grande influencia no clima organizacional.

14.1.2 Desafios Individuais
Os desafios individuais referem-se a postura adotada pela empresa em relagdo aos seus
empregados. E isso comeca ja na abordagem das competéncias de todos os individuos,
que trabalham na organizagdo, para identificar o conjunto de competéncias que seus
funciondrios precisam aplicar para sustentar a competéncia essencial da empresa. E no
grau de investimento despendido pela empresa aos seus funciondrios.

14.1.2.1 Identificagdo com a Empresa
Segundo Gil, os empregados mais produtivos sdo os que mais se identificam com a

cultura da empresa e com seus objetivos sdo os verdadeiros parceiros da empresa. [GIL
2009]. Por isso, a empresa necessita desenvolver estratégias para atrair e manter
empregados com essas caracteristicas. Isso requer muita transparéncia nas empresas nos
estabelecimento das bases de sua politica de pessoal. E no lado do funciondrio também
requer que uma mesma transparéncia que somente poderd ser adota com uma conduta-
ética

14.1.2.2 Conduta Etica

Existem muitos desafios de dilemas-€ticos nas organizagdes, pois, a despeito da forma
positiva com que as organiza¢des procuram tratar as questdes éticas, acaba-se gerando
muitas vezes as condutas antiéticas. Problemas como, conflitos de interesse, problemas
ambientais, comparagcdo de renda de funciondrios, assédio moral sdo constantes nas
empresas. E isso estd. diretamente ligado ao valor que é dispensado ao funciondrio.

3

Segundo o médico Drauzio Varela, “_os olhos da sociedade, a mera existéncia
de um juramento solene da a impressdo de que somos sacerdotes e de que devemos
dedicag@o total aos que nos procuram, sem manifestarmos preocupacdo com 0s aspectos
materiais como as condicdes de trabalho ou remuneragéo pelos servigos prestados, para
a felicidade de tantos empresarios gananciosos” [VARELLA 2006].

Portanto, para que se tenha um sauddvel relacionamento empresa funciondrio e
funciondrio empresa e muito importante que cada empresa tenha um cédigo de ética,
que seja explanado para seu funciondrio assim que este inicia na empresa, onde ambos

usem seu bom senso para alcangarem seus objetivos.

14.1.2.3 Empowerment



Empowerment significa a descentralizacdo de poderes pelos vdrios niveis
hierdrquicos da empresa, o que se traduz em incentivos para a tomada de
iniciativas em beneficio da empresa.

A tabela abaixo destaca as principais diferencas de uma empresa com e
sem empowerment. [EXECUTIVE DIGEST 1996]

Tabela 14.1.2.3 Diferencas de uma empresa com e sem Empowerment.

SEM COM
Esperar ordens Tomar decisdes
Executar Planejar e Executar
Chefe Responsdvel Todos responséveis
Encontrar Culpados Resolver Problemas

14.2 Motivagao: Conceitos e Teorias

Tanto motivagdo como quanto emog¢do vem do verbo latino movere, que significa
mover-se. Ambas indicam um estado de despertar do organismo. Logo, motivagdo € a
forca que estimula as pessoas a agir. No passado acreditava-se que esta for¢a era
determinada principalmente pela acdo de outras pessoas. Hoje, sabe-se que a motivacao
tem origem numa necessidade. Assim, cada um de nds dispde de motivagdes proprias
geradas por necessidades distintas e ndo se pode, a rigor, afirmar que uma pessoa seja
capaz de motivar outra. Motivacdo é conseqii€éncia de necessidades satisfeitas. Essas
necessidades sdo intrinsecas as pessoas. Isso significa que os gerentes ndo sdo capazes
de motivar, mas de satisfazer as necessidades humanas ou contra fazé-las. [ARCHER
1990]

Todo comportamento humano é motivado. Ndo devemos confundir estimulo
com motivag@o: no primeiro caso, ndo ha envolvimento do eu interior. No incentivo, o
individuo age levado por pressdes externas: ganhar comissdes, evitar puni¢cdes. Na
motivacdo ao contrdrio, o eu interior estd envolvido e a pessoa age impelida por uma
forca interna, porque gosta e quer.

O estimulo faz com que as pessoas ajam sob condi¢des e tempos limitados. Uma
condicdo duradoura, entretanto, s6 pode emanar de uma motivagdo verdadeira, que
ocorrerd quando o individuo tiver seu préprio gerador instalado dentro de si, ndo
havendo necessidade de impulsos externos e terd vontade de executar as tarefas.

14.2.1 A Importancia da Motivagdo
O mundo cada vez mais competitivo dos negdcios exige altos niveis de motivacdo das
pessoas. Empregados motivados para realizar seu trabalho, tanto individualmente como
em grupo, tendem a proporcionar melhores resultados. A maioria dos tedricos da



A motivagio é a chave do comprometimento dos colaboradores. E muito mais
facil para as empresas conseguirem pessoas competentes do que comprometidas. Por
isso, identificar fatores capazes de promover a motivacdo dos empregados e dominar as
técnicas adequadas para trabalhar com ela vem se tornando tarefa das mais importantes
para os gerentes.

14.2.2 Teorias de Motivagao

Existem muitas teorias que tratam desde fatores higiénicos e motivacionais
como a Teoria de Herzberg: onde a auséncia destes fatores como beneficios,
remuneragio justas, e ambiente adequado de trabalho, conteido do cargo de
trabalho, ligados a desafios e oportunidades, estima e realizacdo, podem causar
muita insatisfacdo; Teoria das Necessidades de Alderfer: esta é similar a de
Masllow e esta divida em trés niveis, o primeiro refere-se a nossas
preocupagdes, o segundo refere-se a motivacdo para mantermos
relacionamentos interpessoais e o terceiro refere-se ao desejo intrinseco do
individuo para o desenvolvimento pessoal; Teoria das Necessidades de
Congquistas Pessoais de McClelland: onde o principal aspecto desta teoria e que
os individuos s@o motivados para evitar falhas (associado freqiientemente com
objetivos de desempenho) ou langar sucesso (freqiientemente associado com
objetivo de poder). E a teoria que serd discorrida com mais detalhes abaixo, por
ser uma das teorias mais explorada e aplicada ao longo dos anos.

Teoria Humanistica da Hierarquia das Necessidades de Maslow:

Esté dividida em cinco niveis que sdo explicados abaixo e representados pela figura.

e Necessidades Fisiologicas: Sdo relacionadas as necessidades do organismo,
e € a principal prioridade do ser humano. Entre elas estdo respirar e se
alimentar. Sem estas necessidades supridas, as pessoas sentirdo dor e
desconforto e ficardo doentes.

e Necessidades de Seguranca: Envolve a estabilidade basica que o ser
humano deseja ter. Por exemplo, seguranca fisica (contra a violéncia),
seguranga de recursos financeiros, seguranca da familia e de satde.

e Necessidades Sociais: Com as duas primeiras categorias supridas, passa-se a
ter necessidades relacionadas a atividade social, como amizades, aceitacio
social, suporte familiar e amor.

e Necessidades de Status e Estima: Todos gostam de ser respeitados e bem
vistos. Este € o passo seguinte na hierarquia de necessidades: ser
reconhecido como uma pessoa competente e respeitada. Em alguns casos
leva a exageros como arrogancia e complexo de superioridade.

e Necessidade de Auto Realizacio: E uma necessidade instintiva do ser
humano. Todos gostam de sentir que estdo fazendo o melhor com suas

habilidades e superando desafios. As pessoas neste nivel de necessidades
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de ajudar aos outros. Suprir esta necessidade equivale a atingir o mais alto
potencial da pessoa.

Figura 14.2.1- Hierarquia das Necessidades de Abraham Maslow
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14.2.3 Processos de Motivagao
Existem muitas teorias que tentam descrever como as pessoas sdo motivadas. Na tabela
abaixo serd feita uma breve cita¢do sobre cada uma delas:

Tabela 14.2.3 - Teorias dos Processos de Motivacao

. Descricao
Nome da Teoria ¢

Teoria X de McGregor
e Esta teoria foi desenvolvida para

descrever a relacdo entre os
gerentes e subordinados.

e Nela o homem e apresentado com
um ser carente, que nio gosta de
seu trabalho e se limita a fazer o
necessdrio, para subsistir, ndo se
importando com a realizacdo
pessoal.

e Onde as pessoas sdo preguicas, ndo
gostam de trabalhar, precisam de
recompensas e punigdes para agir.

e Sdo imaturas e incapazes de
assumir responsabilidades.




Teoria Y de McGregor

Essa teoria tem Otima base a
integracdo, por ela assegurar e
validar a autoridade.

Sugere autocontrole quando as
necessidades dos projetos e
membros da equipe sdo
reconhecidas.

Segundo esta teoria as pessoas tem
necessidades  psicoldgicas  de
trabalhar e realizar-se
profissionalmente.

S@o maduras e gostam de assumir
responsabilidades, podendo
conduzir seu préprio trabalho sem
supervisdo e querem alcancar seus
objetivos no projeto.

Teoria Cognitiva da
Vroom

Expectativa de

As pessoas pensam
cuidadosamente na quantidade de
esforco que deveriam dedicar a
uma tarefa antes de realizd-la. A
motivacdo aparece se hd uma
expectativa de um desfecho
favoravel.

E baseada no conceito de que as
pessoas escolhem comportamentos
que acreditam que irdo conduzi-los
a recompensas ou promogdes
desejadas isto é, o desejo da
recompensa e forte o bastante para
fazer o esforgo valer a pena.

Teoria Cognitiva do Reforco de Skinner

Baseada no conceito de como as
pessoas aprende.

Enfatiza que se um comportamento
desejavel serd repetido se for
recompensado e um
comportamento indesejado pode
ser desencorajado por punig¢ao.
Tem Otimos elementos chave
quatro técnicas basicas de reforco,




puni¢do e extingao.

e Segundo elas os membros da
equipe que
comportamentos ~ que  tragam
resultados, utilizando  reforcos
positivos sua extingdo devem ser
estimulados;

tiverem

e E os membros que trazem
problemas com reforcos negativos
ou punicdes devem ser
desestimulados.

Essas teorias enfatizam a importancia da motivagdo e ajudam a compreender
melhor as atitudes dos funciondrios e como se deve reagir a tais.

14.3 Trabalho em Equipe

A formacdo de uma equipe de projetos ndo se dd somente pela unido das pessoas
visando a realizacdo de uma dada tarefa. Para se construir uma relagio firme € preciso a
discussdo de valores, visdo, missdo, expectativas e normas segundo as quais a equipe ird
operar em um determinado projeto. Isso deve ser feito antes de se aproximar da
defini¢do do trabalho.

14.3.1 Equipes de Projetos Tradicionais Versus Equipes de Auto
Desempenho

Na equipe de projetos tradicionais em projetos, o aprendizado continuo e pouco
recompensado. A pessoa tem dificuldade para ver como contribuem para o produto ou
servigo final e nunca se envolvem na resolucdo de problemas. Os gerentes atribuem
tarefas, analisam o desempenho e decidem quais serdo os procedimentos de trabalho
sem a contribuicdo dos funciondrios. Na remuneracdo, normalmente todos recebem as
mesmas recompensas financeiras, independentemente de seu desempenho. O acesso de
informag@o aos dados e aos sistemas de informacdo é rigidamente controlado, onde
estas ficam detidas nas maos de técnicos e especialistas. A tecnologia é considerada
mais importante que as pessoas.

Enquanto que na equipe de projeto de auto-desempenho o contrdrio acontece, e
também na estrutura organizacional existem apenas alguns niveis de gerenciamento
entre gerencia e subordinados. A organizacdo € muito horizontalizada. No
relacionamento com o cliente todos tem um cliente interno ou externo e buscam
constantemente entender e suprir as necessidades do cliente. A equipe explora os
progressos tecnoldgicos e busca encontrar formas inovadoras de utilizar a tecnologia
existente. Valoriza-se o trabalho em equipe, a participacdo, a inovagdo, a qualidade,
tanto quanto os lucros. Enfim todos se sentem pessoalmente responsdveis pelo
desempenho geral da equipe.
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Equipes sdo alicerces das organizagdes de alto desempenho. Por mais que tentemos, €
impossivel chegar ao alto desempenho sem elas. A escolha do tipo certo de equipe ndo
é, porém, tdo simples como poderia parecer, uma vez que, conforme mencionado por
Boyett e Boyett (1999), existe uma gama enorme de opg¢des: equipes de trabalho,
equipes interfuncionais, equipes de projeto, equipes de resolucio de problemas, equipes
autogerenciadas, entre outras. Independentemente dos nomes, o que se observa sao trés
tipos de equipe, que interagem entre si: de trabalho, de melhoria e de integracéo:

¢ Equipes de Trabalho: projetam, fabricam e oferecem um produto ou servico a
um cliente interno ou externo. Sdo compostas de pessoas que atuam na linha de
frente da maioria das organizagdes, fazendo pesquisas, fabricando produtos,
vendendo, prestando servigco aos clientes e realizando a maioria das tarefas que
contribuem para os resultados da organizacdo. Incluem-se ai equipes de
produgdo de produtos manufaturados, equipes de desenvolvimento de novos
produtos, equipes de propostas, equipes de consultoria equipes de vendas e
servicos, entre outras.

¢ Equipes de melhoria: fazem recomendacdes de mudanga na organizagio,
processos e tecnologia, a fim de se melhorar a qualidade, o custo e o
cumprimento dos prazos de entrega dos produtos e servigos. Ao contrdrio das
equipes de trabalho, estas, freqlientemente sdo tempordrias. S@o criadas para
lidar com um problema ou projetos especificos e depois se dissolvem. Equipes
de projetos, grupos de auditoria, equipes de qualidade, forgas-tarefa, equipes de
melhoria do processo e grupos semelhantes para a resolucdo do problema sao
exemplos de equipes de melhoria.

e Equipes de interacdo: garantem a coordenagdo do trabalho em toda a
organizacdo. Essas equipes reinem duas ou mais equipes de trabalho e equipes
de melhoria interdependentes em torno de um foco comum, como um cliente,
uma linha de produtos, uma tecnologia ou um mercado ou drea de servico
geografico especifico. As equipes de integracdo servem como vinculos entre as
equipes de trabalho e as de melhoria. Normalmente, sdo compostas de membros
das equipes interdependentes que estdo sendo ligadas. Por exemplo, engenheiros
de software das equipes de trabalho de desenvolvimento poderiam fazer parte da
equipe de integracdo formada entre duas equipes de desenvolvimento de
software. As equipes gerenciais representam uma forma especial de equipe de
integracdo que define a dire¢do estratégica, estabelece metas e monitora o
desempenho das equipes de trabalho e melhoria.

14.4 Gestao de Pessoas por Competéncias

Na Idade Média, competéncia era considerada como "capacidade de apreciar e julgar
certas questdes ou realizar determinados atos.”

“O senso comum usa a palavra competéncia para designar pessoa qualificada para
realizar algo”.

O setor de recursos humanos passou a testar diversas alternativas ao modelo Taylorista
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O alinhamento das politicas de gerenciamento das pessoas com as estratégias
empresariais levou ao conceito de competéncias a ser utilizado como base aos novos
projetos de gestdo de competéncias para servir de base aos novos processos de
remuneracio por competéncias, recrutamento interno por competéncias, plano de
sucessdo por competéncias, desenvolvimento das liderancas por competéncias e
avaliagdo de desempenho por competéncias. Pode-se dizer que hoje, além da gestdo de
competéncias, que se propde a elevar em nivel de capacitacido de colaboradores existe a
gestdo de pessoas por competéncias isto €, processos de gerenciamento baseados no
mapeamento de competéncias para tornar esse gerenciamento mais ligado a estratégia
da empresa, das unidades ou dos projetos.

A diferenca entre gestdo de competéncias e gestdo por competéncias estd muito
além de uma simples troca de preposicdes. Gestdo de competéncias € o processo que
tem como objetivo adequar as competéncias certas, no lugar certo, na hora certa, ao
custo justo para a organizacdo. Este processo € baseado no mapeamento,
desenvolvimento e alocacdo das competéncias necessarias ao negdcio.

Gestdo por competéncias é a encampagdo do conceito de competéncias como base
para o gerenciamento de pessoas de uma organizagdo. Isso significa que todos os
processos operacionais de gerenciamento de pessoas até a sua remunera¢do. Os novos
processos que os GPs irdo aplicar no cotidiano, com o conceito de competéncias, estao
descritos a seguir.

14.4.1 Selegdo de Pessoas
Muitas vezes ao longo de projetos é necessdrio substituir pessoas. Uma forma de
realizar o recrutamento é fazendo as andlises das competéncias que serdo necessdrias
para as tarefas que o cargo exige verificando se estas competéncias existem no
candidato. Para isso, tem sido utilizado técnicas de entrevistas por competéncias,
baseada na elaborag@o previa de perguntas que visam obter relatos das experiéncias.

Segundo Raj, isto indicara a existéncia ou auséncia das competéncias que estdo
sendo pesquisadas e que sdo necessdrias para o bom desempenho das tarefas do
profissional que estd sendo selecionado.

E hoje a grande dificuldade das organizacdes no € captar talentos, tem-se um
mercado carente de profissionais capacitados. Além disso, grande parte das
organizagdes ao contratar novos colaboradores desconhece o perfil de competéncias
necessdrias para o cargo em aberto e o que € pior, muitas organizagdes ndo realizam
nenhum tipo de processo seletivo baseando-se em indicacdes de amigos para preencher
o cargo. O que termina ocasionando a contratacdo de um profissional ndo adequado para
a fun¢do, causando alta rotatividade de colaboradores e aumentando significativamente
os custos dessas organizagdes.

A Selecdo por Competéncias fundamenta-se em fatos e evidéncias e nio faz uso
de inferéncias nem deducdes. Esta metodologia tem como diferencial a objetividade e o
foco que outras metodologias de Sele¢do ndo apresentam. Visa facilitar a captagdo de
talentos e consiste em identificar no candidato as competéncias técnicas e
comportamentais exigidas pelo cargo possibilitando ao selecionador a percepgdo de
caracteristicas que nenhum curriculo pode fornecer, como planejamento e organizacao,
visdo sistémica, negociacdo, trabalho em equipe, orientacdo para resultados etc.
Permitindo alinhar o conjunto de competéncias dos profissionais as necessidades
estratégicas da organizacao.

Para utilizar esta metodologia o primeiro passo é construir o Perfil de
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A construgdo do perfil de competéncias (PC) requer a andlise e identificacdo dos
indicadores de Competéncias fundamentais para o cargo. E deve ser realizada com a
participacdo da drea requisitante, estabelecendo o inicio de uma parceria que ird seguir
por todo o processo seletivo. E importante frisar que tanto selecionador como
requisitante tem papel crucial para o sucesso do processo seletivo.

A drea requisitante ird fornecer informagdes sobre:

Descri¢do do cargo atualizada;

Mudangas ocorridas recentemente;

Principais desafios do cargo;

Maiores erros cometidos no cargo;

Expectativas da drea em relag@o ao cargo;

Dificuldades e pontos criticos do cargo;

Principais projetos a serem desenvolvidos.

Através dessas informacdes serdo identificados os indicadores de competéncias
que dardo origem ao Perfil de Competéncias que devera estar alinhado a Missdo, Visdo,
Valores e Estratégias (MVVE) da organizacdo. E com base neste perfil o profissional de
selecdo vai estruturar e planejar todo o processo seletivo e desenvolver as ferramentas
que irdo assegurar objetividade e foco.

Ao utilizar a selecdo com foco em competéncias como metodologia de trabalho
o profissional de RH garante a eficdcia na escolha do candidato captando talentos em
menor tempo e com reducdo de custos o que é fundamental para obter bons resultados e
garantir o €xito nas contratagoes.

14.4.2 Remuneragao Estratégica
A gestdo salarial baseada em competéncia tem sido reconhecida como uma forma de
recompensa que favorece o atendimento das novas demandas do mundo competitivo, na
medida em que possibilita: ganhos reciprocos; crescimento sustentado; redugdo da
subjetividade; clareza e transparéncia e senso de propriedade. Ou seja, ¢ uma forma de
obter maior vinculo entre as empresas e seus funciondrios.

Um conceito que estd ligado intimamente com o modelo de remuneragdo por
competéncia é o de complexidade. As entregas, ou o valor agregado pelas pessoas,
devem ser coerentes com a complexidade do seu programa (ou cargo). Essa
complexidade determina o peso relativo da atividade e a sua remuneragdo por
conseqiiéncia.

Quanto mais habilitados e mais competentes os individuos, maior sua
empregabilidade, demandando remuneracdo compativel para a sua maturidade.

No quadro abaixo é possivel verificar a relagdo entre o Plano de Cargos e Saldrios e
a Gestdo por Competéncia.

Tabela 14.4.2 Relagdo de Planos de Cargos e Saldrios Tradicional X Gestao por Competéncia.

Plano de Cargos Tradicional Gestao por Competéncia

) ] Foco no que é entregue "O quanto
Voltado ao que deveria ser feito

realiza e o quanto agrega valor"”

Profissionais alocados em eixos de
Cargos alocados por fungdes e por drea )
carreiras




Carreiras desenhadas de acordo com a

estrutura organizacional

Carreira desenvolvida de forma ndo

atrelada a estrutura organizacional

Dificil mudanga de area

A mudanca pode ocorrer sem alteracio

do eixo da carreira

Descrigdes de fungdes que se alteram

constantemente

Descricdes de nivel de complexidade

(mais estdveis e abrangentes)

Dificulta a flexibilidade funcional, pois
as pessoas se prendem ao que deveriam

fazer

Total flexibilidade, incentivando a

multifuncionalidade

Independe dos objetivos organizacionais

As competéncias derivam da estratégia

organizacional

Numero excessivo de cargos/fungdes

A tendéncia ¢é de redugio e

racionalizac¢do das funcoes

Nao relaciona perfeitamente

desenvolvimento aos cargos

O desenvolvimento, ou capacidade de
entrega, € a base para o posicionamento

na carreira

De acordo com os autores, as etapas para o bom desenvolvimento do modelo de

gestdo por competéncia sio as seguintes:

e Definicdo dos perfis de competéncias para cada carreira e cargo;

e Avaliacdo do dominio das competéncias e estabelecimento de objetivos;

e Identificacdo das competéncias necessdrias ao negocio;

e Estabelecimento de planos individuais para desenvolver pessoas com foco

no perfil de competéncias;

e Remuneracio estratégica de acordo com o crescimento individual;

e Estrutura flexivel voltada para o desenvolvimento de competéncias.

Segundo Souza ividem as competéncias em gerais e especificas, sendo que as gerais

sdo comuns a toda a organizagdo e as especificas voltadas a carreira. [Souza 2007]

14.4.3

Avaliagdao de Desempenho
Uma das formas conhecidas para a avaliacdo de desempenho é a APPO — Avaliagdo

Participativa por Objetivos. Esta consiste de seis etapas que serdo citadas a seguir:




¢ Comprometimento pessoal

e Quanto ao alcance dos objetivos conjuntamente formulados

e Negociacdo com o Gerente

e Alocagdo dos recursos e meios necessdrios para o alcance dos objetivos
(recursos técnicos e fisicos)

¢ Desempenho

¢ Comportamento do avaliado para efetivar o combinado

e Constante monitoracdo dos Resultados e Comparagdo com os objetivos
formulados

e Verificagio dos CUSTOS X BENEFICIOS

e Retroacdo intensiva e continua

e Avaliacdo conjunta

14.5 Lideranga

O processo de lideranga é bastante complexo. Por isso, seus estudos costumam basear-
se em diferentes abordagens, sendo que trés delas sdo as mais discutidas. A primeira v&
a lideranca como uma combinagdo de tracos pessoais. A segunda enfatiza o
comportamento do lider. E a terceira pressupde que as condi¢cdes que determinam a
eficdcia da lideranca variam de acordo com a situag?o.

14.5.1 O papel do lider

Mais do que os administradores de pessoal e recursos humanos, os gestores de pessoas
tém que desempenhar o papel de lider. Num contexto de Gestao de Pessoas, €
necessario que elas vejam-se mais como colaboradores do que como subordinadas, pois
se requer sua adesdo aos objetivos, politicas e missdo da organizacgdo. Isso significa que
0s gestores precisam permanentemente atuar como lideres, ja que lideranca nada mais é
do que a forma de dire¢do baseada no prestigio pessoal e na aceitagdo dos subordinados.

Segundo o PMBOK, “liderar envolve estabelecer uma direcdo, desenvolvendo
uma visdo do futuro e estratégias para se atingir esta visdo; alinhar pessoas,
comunicando em palavras esta visdo; motivar e inspirar as pessoas buscando superar as
barreiras” e “gerenciar consiste em sistematicamente produzir resultados esperados para
o projeto”. Cabe ao Gerente de Projeto atuar como lider do projeto, mas, esta lideranga
deve ser demonstrada também por outros membros da equipe em outros niveis, como
lideranca técnica, por exemplo.
Peter Drucker dizia que todos os lideres eficazes que ele encontrou sabiam quatro coisas
simples:

e Lider € alguém que possui seguidores.

* Algumas pessoas sdo pensadoras, outras profetas, outras realizadoras, etc.

e Todos os papéis s@o importantes e muito necessarios. Mas, sem seguidores, nao
podem existir lideres.

e Um lider eficaz ndo é alguém amado e admirado. E alguém cujos seguidores
fazem as coisas certas. Popularidade nao € lideranca; resultados sim.

e Qs lideres sdo bastante visiveis. Portanto, servem de exemplo.
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No ambiente de negdcios, consultoria e gerenciamento de projetos, atuar com lider
implica em desempenhar os seguintes papéis:

e Facilitar a comunicacdo entre clientes, fornecedores e time de projeto, obtendo

inputs e comprometimento.

e Buscar solugdes inovadoras para os problemas dos clientes.

e Aumentar a autonomia e participagdo dos membros do projeto nos processos de

planejamento, decisao, resolugdo de problemas e gerenciamento.

¢ E estabelecer padroes de exceléncia de performance e produtividade através do

uso da tecnologia.

Segundo Magnos, uma pesquisa da empresa de consultoria Cambria Consulting
estudou as competéncias de lideranga de grandes empresas mundiais como AT&T,
British Petroleum, DuPont, Ford,GE, Hewlett-Packard, Johnson & Johnson, PepsiCo,
Siemens e Unilever, com o intuito de procurar identificar as praticas e atributos pessoais
mais desejaveis em um lider.

Esta pesquisa resultou em :

Tabela 14.5.1 Priticas e atributos pessoais desejdveis em um lider.

Praticas Desejaveis Percentual
Integridade/Sinceridade/Etica 77%
Desenvolver pessoas 64%
Capacidade de Realizagdo 76%
Obter resultados 55%
Habilidade de lidar com pessoas 73%
Concentrar-se no cliente 52%
Orientagao para o aprendizado 73%
Comunicar-se

52%

14.5.2 Coach
O termo coach teve origem no campo esportivo € tem sido utilizado para designar



muito utilizado nas empresas, ndo necessariamente para designar um cargo, nas um
papel: o da pessoa que se compromete a apoiar alguém com vista em melhorar seu
desempenho e promover seu desenvolvimento profissional e pessoal.

Segundo Araujo é um profissional que ndo se compromete apenas com OS
resultados, mas com o préprio desenvolvimento e realizacdo da pessoa que € designada
como seu cliente. Sua fungdo é dar-lhe poder para que ela produza, para que suas
intengdes se transformem em agdes que, por sua vez, se traduzam em resultados, Araujo
1999.“a acdo desse profissional é denominada coaching, ou seja , processo de
desenvolvimento com as pessoas e que tem por finalidade principalmente encorajar o
crescimento pessoal e profissional fornecendo suporte e estrutura para se alcangar
objetivos e obter resultados.

Assim, o funciondrio passa a ter maior produtividade, também reduz os conflitos
dentro dos grupos ou equipes, pois, com 0 coach tende a ficar mais claro para cada
profissional, qual o papel dele na equipe.

14.6 Gerenciamento de Conflitos

Conflitos € um grande desafio na drea de gestdo de pessoas, estes sdo praticamente
inevitdveis, pois, toda vez que algo for mudado existem grandes chances de gerar
muitos conflitos. E o grande desafio é como aplicar a geréncia de conflitos de tal forma
que seja positiva e imprescindivel a atuacdo do grupo fazendo cm que este se torne
viavel, autocritico e criativo no ambiente de trabalho.

14.6.1 Visdo dos Conflitos
Segundo Verman 1996 existem trés diferentes pontos de vista acerca dos conflitos que
podem ocorrer entre pessoas ou entre grupos, sao elas:
* Visao Tradicional: esta enfatiza que todo conflito é ruim, portanto, deve

ser evitado, visto este como uma disfun¢do resultante de falhas de
comunicagdo, abertura e confianca. Era consistente com as atitudes de
grupo que prevaleciam nas décadas de 30 e 40.

e Visao Contemporianea: o conflito é uma conseqiiéncia natural e
inevitdvel em qualquer grupo. Nao sendo necessariamente ruim, podendo
ter o potencial de ser uma forga positiva. Perdurou na década de 40 até a
metade da década de 70.

* Visdo Integracionista: nesta o conflito pode ser uma forca positiva.
Defende abertamente a tese de que algum conflito € absolutamente
necessdrio para o desempenho eficaz de um grupo.

14.6.2 Niveis de Conflito

Existem quatro niveis de conflito:
e Conflitos internos: ocorre quando duas ou mais opinides opostas
ocorrem em um Unico individuo.
¢ Conflitos entre individuos: os conflitos entre individuos dentro da
organizagdo sao vistos como resultados de diferencas de personalidade.
¢ Conflitos entre individuos e grupos: o individuo que ndo concorda com



cultura organizacional estard em conflito com o grupo de trabalho ou
com toda a organizagao.

z N

¢ Conflitos entre grupos: o conflito entre grupos € inevitavel devido a
competicdo por recursos escassos e pelos diferentes estilos gerenciais
necessarios para a operacdo eficaz de diferentes departamentos.

¢ Conflitos entre organizacoes: onde cada empresa procura o dinheiro do
consumidor no mercado, e essa competicdo leva as organizagdes a
entrarem em conflito.

14.6.3  Conflito e Estresse
O estresse esta diretamente ligado a conflitos, pois, todo conflito sempre gera certo grau
de estresse. E estresse pode fazer com que pessoas tenham dores de cabeca tlceras,
pressdo alta, acidente vascular cerebral e infarto. Por isso, esse € um dos fatores
primordiais que devem ser observados e evitados no ambiente de trabalho, pois
funciondrio estressado € sindnimo de baixa qualidade.

E nem sempre o estresse é causado por excesso de demandas, muitas vezes também

ocorre, pois as demandas impostas ao individuo sdo muito menores do que suas
potencialidades, podendo assim ter um efetivo negativo, da mesma forma.
Sabe-se que estresse afeta as relagdes sociais e o desempenho profissional, empobrece
nossa capacidade de ouvir o outro enfraquece nossa concentragdo, fatores estes que
favorecem o retraimento do espirito de equipe, tipicos do esgotamento total. Porém,
Gmelch 1993, baseando-se no gap de que estresse € um fato normal da vida, afirma que
o mais importante é aprender a usa-lo construtivamente para melhorar o desempenho.

Mas, para se chegar a esse nivel sabe-se que é preciso um alto nivel de
gerenciamento de estresse.

14.6.4 Como Gerir Conflitos no Ambiente do Projeto
Um estudo realizado pela American Management Association em 1996, concluiu-se que
o gerente de projetos, gasta em media 20% de seu tempo tratando do gerenciamento de
conflitos.

Um efetivo gerenciamento de conflitos, requer em primeiro lugar, verificar
habilidades para entender e diagnosticar corretamente sua causa; em seguida, de acordo
com as personalidades das pessoas envolvidas no conflito, verificarem quais estratégias
de comunicacdo e negociagdo utilizar, para que se tenha um clima de confianca e
respeito.

A tabela abaixo apresenta algumas técnicas para a resolugdo de conflitos e seus
possiveis efeitos, estas foram apresentadas por Blake e Mounton [citados por VERMA
1996].

Tabela:
Estilo Descricao Efeito
Retirar-se N&o resolve o problema
temporariamente . .
p Retirar-se de uma rela ou potencial

situagdo de conflito
temporariamente.

Mudar o foco Enfatizar as areas de Fornece apenas uma
concordancia em detrimento resolucao de curto prazo




independentemente dos podem voltar de outra
outros; oferece solugdes do maneira
tipo ganha-perde

Empregar a forca Forcar seu ponto de vista Sentimentos de vinganca

Procurar uma troca que traga
algum grau de satisfacdo para

Firmar um compromisso
todas as partes

Fornece uma resolugéo definitiva

do conflito

Resolver o problema Trata conflito como um Fornece uma resolugéo de
problema a serem resolvidos, longo prazo
examinando-se todas as
possiveis alternativas; requer
dialogo aberto e atitude
proativa dos dois lados.

Negociar Incorporar todos varios pontos | Fornece uma solugéo de
de vista e visdes das longo prazo

diferentes perspectivas;
conduz a um consenso e
compromisso.

Fonte:?2??222?22222222?2222?222??

14.7 Gestdo de Pessoas e Desenvolvimento da Inteligéncia
Emocional

Atualmente, as habilidades emocionais vem se destacando como um dos fatores
cruciais para o perfil do profissional de sucesso, valorizando no individuo, as
caracteristicas, peculiaridades e habilidades prdprias, pois os gestores de pessoas
habilidosos sabem que os profissionais bem-sucedidos sdo aqueles que encontram o
equilibrio entre razdo e emocdo. [Albuquerque 2009]

Segundo Goleman, a inteligéncia emocional pode ser compreendida através de uma
descri¢do resumida dos tragos e caracteristicas que sdo consideradas como as mais
importantes na vida daqueles que sdo os melhores profissionais ou que exibem um
desempenho elevado.

Esses tragos sdo caracteristicos de dois tipos:

¢ Os que dizem respeito a competéncia pessoal: que sio o autoconhecimento e
0 autocontrole.

¢ Os que dizem respeito a competéncia social: que sio a empatia e as aptidoes
interpessoais.

Ou seja, ter inteligéncia emocional e possuir a capacidade de criar motivagdes para si
e de persistir num objetivo apesar dos percalcos; de controlar impulsos, de se manter em
bom estado de espirito, de impedir que a ansiedade interfira na capacidade de
raciocinar; de ser empdtico e autoconfiante. Existindo muitas evidencias que atestam
que as pessoas emocionalmente competentes levam vantagem em qualquer setor da
vida, seja nas relagdes amorosas e intimas, seja assimilando as regras titicas que
governam o sucesso da politica organizacional. J4 aquelas que ndo conseguem exercer



Sendo assim um dos maiores problemas dos gestores e conseguir encontrar o
equilibrio entre pessoas e organizagdes. Levando em conta capital intelectual, as
caracteristicas de cada um, onde uns sdo mais autoconfiantes, outros nio; cultura
familiar que foram criados, enfim que uns profissionais sabem lindar muito bem com
suas proprias emogdes e outros nao sabem muito bem lidar com as préprias emogdes e
nem com as emogdes dos outros. Cabe a cada gestor comecar com um levantamento
minucioso sobre as caracteristicas de cada pessoa de sua equipe, para assim poder guiar
melhor suas atitudes e obter maior satisfacdio e equilibrio na relagdo
empresa/trabalhadores e assim obter um maior indice de sucesso. Facilitando também o
desenvolvimento tanto das competéncias corporativas, como as humanas.

14.7.1 Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA)

A procura por profissionais que agreguem valor a empresa através do seu conjunto de

competéncias e que estes consigam identificar-se com os seus objetivos de sucesso

mutuo, ‘e o desejo de todo gestor. E para que um profissional possua estas

caracteristicas ‘e preciso que o mesmo tenha conhecimento, seja habil e queira realizar o
trabalho.

Assim CHA ‘e o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que credenciam

um profissional a exercer determinada fungdo.[ABRH-RN ]

A tabela abaixo apresenta o principal foco de cada caracteristica.

Tabela 14.7.1 — Significado de C.H.A

C H A
Conhecimento Habilidade Atitude
Saber Saber Fazer Querer Fazer

Fonte:

E de forma mais detalhada abaixo sera discorrido sobre o significado de cada uma:

e Conhecimento: saber aprimorar, tornar claro aquilo que ainda ndo se
conhece, ou que deseja conhecer mais afundo. O conhecimento é a base de
tudo. O conhecimento é adquirido de varias formas, nas ruas, nas
faculdades, na internet, nos livros, com a vida e etc;

e Habilidade: Praticar o que conhece, saber fazer. Todo conhecimento que
temos é aperfeicoado com a Habilidade;

e Atitude: Querer fazer, arriscar, se comprometer. E certo que o
conhecimento e a habilidade sdo fatores muito importantes, mas e a
atitude? Também ¢é definida como sendo uma predisposicdo ou tendéncia
de responder, positivamente ou negativamente, a determinados fatos,
idéias, objetos, pessoas ou situagdes.

Ou seja, de nada adiantam conhecimentos e habilidades, caso ndo sejam



E para isso ‘e preciso desenvolver a capacidade de Transformar Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes em resultados, onde, esta pode ser designada competéncia.
Existem dois tipos de competéncia:

¢  Competéncia Coorporativa: ¢ um conjunto de qualificacdes e tecnologias
da institui¢do, necessdrias ao alcance dos objetivos estratégicos.

¢ Competéncia Humana: conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
que geram resultados para a organizacdo e agregam valor a pessoa.

Onde o C e o H caracterizam as competéncias técnicas (tudo que o colaborador
precisa ter para desempenhar bem o seu papel) e o A as competéncias
comportamentais (o diferencial competitivo de cada profissional que tem impacto nos
seus resultados). As competéncias comportamentais sdo identificadas a partir das
competéncias institucionais. Por isso, estdo relacionadas diretamente aos objetivos
estratégicos da instituicdo. Portanto, ‘e de suma importancia leva-las em consideracio
no momento de formacdo da equipe, consequentemente devem ser utilizadas nos
processos de selegao.

Assim, ‘e necessdrio criar um plano, para manter um banco de dados, que armazene as
competéncias de cada pessoa que passar pela empresa, para que se possa ter uma equipe
mais eficiente.

14.8 Consideragdes Finais

<FALTA COMPLEMENTAR>



14.9 Sugestoes de Leitura

BRANDEN, Natahaniel. Auto-estima no trabalho: como as pessoas confiantes e
motivadas constroem organizagGes de alto desempenho. Rio de Janeiro: Campus,1999.
Trata-se de um guia que os gerentes podem utilizar para favorecer a auto-

estima e a motivagdo dos empregados. Em seu ultimo capitulo apresenta um programa
de desenvolvimento auto dirigido.

COVEY, Stephen R. Lideranga baseada em principios. Rio de Janeiro: Campus, 2002.

FARIA, Carlos. Alberto. Alinhamento Pessoal

http://www.merkatus.com.br/11 artigos/AlinhamentoPessoal.htm . Acesso em
Novembro, 2009.

Este artigo ‘e muito interessante pois, faz com que as pessoas se questionem

sobre as posturas que adotam e tem adotado ao longo da vida, fazendo com que
reflitam se ‘e isso que querem realmente ser. Podendo assim ser muito Util para que
muitas pessoas possam melhorar sua conduta e postura de vida, podendo evoluir
como profissional.

FARIA, Carlos Alberto. Lei da Expectativa Negociada

http://www.merkatus.com.br/20 leis/18.htm . Acesso em Novembro, 2009.

Outro artigo muito interessante, pois, muitos de conflitos gerados em

ambientes de trabalho, e falta de motivagdo dos funciondrios, existe por que ambos
empresa/trabalhador, ndo correspondem em expectativas. E na maioria das vezes
ambos, ndo expuseram as expectativas esperadas, logo fica praticamente impossivel o
outro realiz’a’-la.

MAXWELL, John.C. O livro de ouro da lideranga.Rio de Janeiro: Thomas Nelson
Brasil,2008.

Destaca as principais acdes de um lider, e mostra como os ensinamentos de

uma boa lideran¢a podem ser aprendidos por qualquer pessoa. Discorre sobre varias
ligdes fundamentadas em uma vida de experiéncias como lider de destaque.

ULRICH67, Dave. Os campedes de recursos humanos: inovando para obter os
melhores resultados. Sdo Paulo:Futura, 1998.

Este livro analisa em seu primeiro capitulo oito desafios competitivos
enfrentados atualmente pelas empresas e demonstra como elas precisam gerar novas
capacidades organizacionais que derivem de redefini¢do e redistribuicdo das praticas e
fun¢des profissionais de RH para enfrentar estes desafios.






14.10 Topicos de Pesquisa

Pessoas e metodologias ageis
Pessoas e Inovagdo
<FALTA COMPLEMENTAR>



14.11 Exercicios

1. Discuta a afirmagdo: “O ser humano é movido por necessidades.”

2. Identifique situacdes no trabalho que podem satisfazer as necessidades de estima.

3. Justifique a necessidade de conhecimento da cultura organizacional para que se
possam promover mudangas significativas nos processos administrativos de uma
empresa.

4. Analise o comportamento de um lider em relacdo aos seus subordinados e defina se
corresponde a Teoria X ou a Teoria Y.

5. Em que medida a agdo do coach pode ser benéfica para ao trabalho em equipe?

6.0 que uma empresa pode fazer para que seus empregados vistam a camisa da
empresa’?

7. Justifique a necessidade de Gerenciamento de Conflitos e discuta sobre até que ponto
se deve intervir em um conflito.

8. Justifique o porqué a técnica downsizing é tdo criticada pelos gurus da Gestdo de
Pessoas.

9. Quais os fatores que se destacam no Gerenciamento de Pessoas?

10. Qual a postura que deve ser adotada por um lider eficiente?

11. Quais as vantagens da Gestdo por Competéncia?
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Capitulo

14

Gestao da Comunicacao

\O capitulo visa por meio de uma referéncia didatica contribuir para a ampliagdo doL
conhecimento e auxiliar pessoas que necessitem aplicar, de forma eficaz, o processo de
comunicagdo em projetos de software. Este capitulo aborda uma visdao geral da comunicagao,
dos processos da Geréncia de Comunicagdo de Projetos, bem como sugestdes de leitura,
topicos de pesquisa e exercicios. \Inicialmente serdo abordadas questGes referentes ao
processo da comunicagdao em geral, em torno da sua definigdo, importancia, seus elementos
basicos e aspectos do uso da comunicagdo em organizagGes e projetos, como a comunicagdo
representa um desafio para o gerente, concluindo com o gerenciamento da comunicagdo em

projetos sendo detalhados seus respectivos processos.\i

Visdo Geral da Comunicacio
Nossas sociedades primitivas desenvolveram a fala por necessidade de comunicagdo e troca de
informag&es. No entanto, ndo havia uma forma de registrar o que era falado, e entdo
desenvolveram simbolos e desenhos para deixarem o registro das suas informagdes, as quais
sdo encontradas atualmente nos sitios arqueoldgicos, assim, originando as primeiras formas
escritas de comunicagdo. Segundo Chaves [Chaves et. al. 2006], a partir da prensa de
Gutenberg a comunicagdo escrita se multiplicou para todos. Posteriormente surgiram outros
meios de divulgagdo como o cédigo Morse, o telefone de Bell e o radio de Marconi, o que
possibilitou a comunicagdo universal entre as pessoas.
Atualmente, dentre todas as formas nas quais a comunicagdo é utilizada vale destacar
como esta é empregada nas empresas e/ou organizagdes. Segundo Maron [Maron 2008], uma
organizagdo nada mais é do que a reunido de pessoas integradas e constantemente se
comunicando, a servigo de outras pessoas. Quando esta comunicagdo existe e é feita com
qualidade e profundidade, abrem-se portas para solugdes de problemas e dificuldades com
simplicidade e criatividade, permitindo decisGes com segurancga e rapidez, atingindo os
melhores resultados. Um ambiente aberto a comunicagdo permite que as pessoas se sintam
respeitadas e satisfeitas por contribuirem e participarem ativamente. O resultado serd sempre
a conquista de maior produtividade, progresso para todos e resultados positivos em todos os
niveis. A boa comunicagdo é primordial para o sucesso de quaisquer projetos e

conseqientemente da organizagao, pois além de todos os seus beneficios também
“contamina” as pessoas com a alegria e o otimismo.
Os projetos das organizagGes sdo realizados por pessoas, as quais necessitam
incondicionalmente da comunicagdo para cumprir os objetivos estabelecidos e

consegientemente compreender como as tarefas devem ser realizadas nos projetos. Assim, a_
comunicagdo é um elemento essencial no gerenciamento de qualquer projeto, pois utiliza
recursos de troca e partilha capazes de promover a compreensdo mutua.
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14.1. Processo da Comunicac¢iao

14.1.1. A Comunicacio
O conceito de comunicagdo surgiu com Aristoteles, ao dizer que o processo necessita de trés
elementos: aquele que fala, o que essa pessoa tentou dizer e aquele que escuta, criando assim
o modelo de comunicagdo utilizado até os dias de hoje.
Conforme Mendes [Mendes 1999], a comunicagdo significa tornar comum, trocar
informacgGes, partilhar idéias, sentimentos, experiéncias, crengas e valores por meio de gestos,
palavras, atos, imagens, simbolos, figuras, entre outros. Comunicagdo palavra de origem latina
(communicare) cujo significado é tornar comum, partilhar, repartir, associar, trocar opinioes,
conferenciar. A comunicagdo implica em participagdo, em troca de mensagens, em emissdo ou
recebimento de informagGes. A comunicagdo é a provocagdo de significados comuns, com suas
reagOes resultantes, entre comunicador e intérprete, por meio do uso de sinais e simbolos.
A comunicagdo constitui uma das ferramentas mais importantes que os lideres tém a
sua disposi¢do para desempenhar as suas fungdes de influéncia. A sua importancia é tal que
alguns autores a consideram mesmo como o “sangue” que da vida a organizagao. Esta
importancia deve-se essencialmente ao fato de apenas por meio de uma comunicagao efetiva
ser possivel:
* Estabelecer \com ‘? _participagdo de membros de todos os niveis hierarquicos da
organizagdo, os objetivos organizacionais de forma que contemplem, ndo apenas os
interesses da mesma, mas também de todos os seus membros.
e Definir, com a participagdo de membros de todos os niveis hierarquicos da
organizagao, a estrutura organizacional, sendo ao nivel do desenho organizacional, da
distribuicdo de autoridade, [responsabilidade e tarefas.

fornecer apoio e controlar as atividades de todos os membros da organizagdo.

e Efetuar a integragdo dos diferentes departamentos e permitir a ajuda e cooperagdo
interdepartamental.

e Desempenhar eficazmente o papel da influéncia por meio da compreensao e atuagdo
em conformidade com a satisfagdo das necessidades e sentimentos das pessoas com a
finalidade de aumentar a sua motivagao.

e Além da importdncia que a comunicagdo assume nas organizagdes é fundamental
destacar também, as suas principais fungGes conforme mostra a Tabela 14.1.

\Tabela 14.1. Funcdes da comunicacio na organizas ﬁo.L

FUNCAO

Controle | Através das hierarquias de autoridade e orientacdes
formais.
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desempenho e como melhora-lo
Expressdo Emocional | Integracdo social dentro de grupos satisfazendo as
necessidades sociais.

Informagdo | Fornece subsidios para facilitar a tomada de decisio

14.1.2. Modelo de Comunicagdo
Para o desenvolvimento de politicas de comunicacgdo eficazes é necessario analisar antes
cada um dos elementos que fazem parte do processo de comunicagdo. Assim, fazem parte
do modelo do processo de comunicagdo o emissor, um canal de transmissao, geralmente
influenciado por ruidos, um receptor e ainda o feedback do receptor conforme mostra a
Figura 14.1 [Cavalieri 2005].

EMISSOR i RECEPTORRR

Mensagem e Mensagem e

significado significado

pretendido percebido
1

Mensagem e Feedback e
significado ! significado
percebido | pretendido

1

Figura 14.1. Processo de Comunicacdo [Adaptada de Cavalieri 2005]. Comment [WU389]: Figura est ultrapassando
777777777 as margens determinadas do texto

O emissor (ou fonte da mensagem da comunicagdo) é o componente que

representa quem pensa, codifica e envia a mensagem, ou seja, quem inicia o processo de
comunicagdo. A codificagdo da mensagem pode ser feita transformando o pensamento que
se pretende transmitir em palavras, gestos ou simbolos que sejam compreensiveis por quem
recebe a mensagem.

A mensagem significa contelido, aquilo que é dito, escrito ou transmitido por

simbolos ou sinais, e seu objetivo é gerar reagdes e comportamentos. Pode ser transmitida
pela voz, por um texto, por meio de um desenho, por gestos, movimentos e expressdes
faciais ou por meios eletronicos.

O canal de comunicagdo faz a ligagdo entre o emissor e o receptor e representa o

meio através do qual é transmitida a mensagem. Existe uma grande variedade de canais de
transmissdo, cada um deles com vantagens e desvantagens: destacam-se o ar (no caso do
emissor e receptor estarem frente a frente), o telefone, os meios eletrénicos, os
memorandos, a radio, a televisdo, entre outros.

Receptor da mensagem representa quem recebe e decodifica a mensagem.

Portanto, neste momento é necessario ter atengdo no processo de decodificagdo da

mensagem, a qual resulta efetivamente no\que emissor\pretendia enviar (por exemplo, em Comment [WU390]: Acho que faltou um “o” e

diferentes culturas, um mesmo gesto pode ter significados diferentes). Podem existir apenas 0 certo € "que 0 emisssor

um ou numerosos receptores para a mesma mensagem.
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no canal de transmissdo. Obviamente estes ruidos variam de acordo com o tipo de canal de
transmissao utilizado, as caracteristicas do emissor e do receptor, sendo, por isso, um dos
critérios utilizados na escolha do canal de transmissdo.
\Ofeedback ou realimentagdo é a resposta do receptor ao emissor da mensagem e
pode ser utilizada como uma medida do resultado da comunicagdo, para se certificar de que
a interagdo esta sendo mantida no momento em que a mesma esta se processando, e ajuda
no processo de conhecimento para saber se a mensagem foi enviada, como foi recebida e se
foi ou ndo compreendida\L Pode ou ndo ser transmitida pelo mesmo canal de transmissdo.
14.1.3. Canais de Comunica¢ao
A comunicagdo é utilizada em varios canais, cada um deles apresentando vantagens e
desvantagens em seu uso. Entre os canais utilizados podem ser citados os orais, os escritos, os
eletronicos e os digitais.
A comunicagdo oral possui como principal caracteristica a presenga do receptor
(exclui-se, obviamente, a comunicagdo oral que utilize a televisdo, a radio, ou as gravagoes).
Esta caracteristica explica diversas das suas principais vantagens, nomeadamente o fato de
permitir o feedback imediato, a passagem imediata do receptor ao emissor e vice-versa. A
utilizagdo de comunicagdo ndo verbal como os gestos, a mimica e a entonagdo, por exemplo,
facilita as retificagGes e explicagbes adicionais, observar as reagdes do receptor, e ainda a
grande rapidez de transmissdao. Como principais desvantagens da comunicagao oral destacam-
se o fato de ser efémera, ndo permitindo qualquer registro e, consegiientemente, n3o se
adequando a mensagens longas e que exijam analise cuidadosa por parte do receptor.
A comunicagdo escrita teve o seu auge, e ainda hoje predomina, nas organizagbes
burocraticas que seguem os principios da Teoria da Burocracia enunciados por Max Weber. A
sua principal caracteristica é o fato do receptor estar ausente tornando-a, por isso, um
monodlogo permanente do emissor. Como principais vantagens da comunicagdo escrita,
podemos destacar o fato de ser duradoura, permitir um registro, além de exigir uma maior
atenc¢do a organizagdo da mensagem, sendo assim adequada para transmitir politicas,
procedimentos, normas e regras. Adequa-se também a mensagens longas e que requeiram
uma maior atengdo e tempo por parte do receptor tais como relatdrios e analises diversas.
Como principais desvantagens destacam-se a referida auséncia do receptor, o que
impossibilita o feedback imediato, ndo permite corregdes ou explicagbes adicionais e obriga ao
uso exclusivo da linguagem verbal.
A comunicagdo por meios eletronicos e digitais permite a transmissdao de um grande
volume de informagdo de maneira veloz e precisa. A internet, o correio eletronico e a telefonia
celular sdo exemplos dessa forma de comunicagdo, em que é necessaria a tecnologia dos
computadores e das telecomunicagdes para se concretizar. Permite desde o simples envio de
uma mensagem de texto a transmissdo de uma videoconferéncia, com imagens dos emissores
e receptores interagindo, conversando e debatendo ao vivo. No entanto, necessita da
existéncia e correto funcionamento de uma infra-estrutura tecnoldgica de suporte.

14.1.4. A Comunicacao em Organizacoes
Atualmente, o ambiente organizacional é caracterizado por mudangas continuas, assim,
surgindo a necessidade de mudanca nos modelos tradicionais das praticas da
comunicacdo organizacional para manter a competitividade empresarial.
A comunicagdo em organizagGes € utilizada como estratégia competitiva de mercado,
englobando todas as formas de comunicagdo utilizadas para alcangar e interagir com seus

Comment [WU391]: Parégrafo ficou um pouco
extenso, tentar reduzir para facillitar o entendimento.

[ Comment [WU392]: Idem ao comentirio 4.




ser trabalha|de forma convergente com os propdsitos que pretende alcangar em curto, médio
e longo prazo.
Ao trabalhar a comunicagdo em organizagOes a empresa fortalecera a marca
corporativa e sua reputagdo, valores estes que atualmente sdo relevantes e influenciam na
decisdo de compra do produto ou servigos oferecidos. Para que a comunicagdo atinja seus
objetivos na organizagdo é necessario que seja transparente e que tenha credibilidade, o que
sé pode ser alcangado se o discurso for condizente com a pratica didria e que seja percebido
por seus publicos internos e externos.
Segundo Ribeiro [Ribeiro 2004], uma empresa depende de resultados imediatos, mas
nao pode alcanga-los sem atentar simultaneamente para sua sustentabilidade e do negécio
como um todo. Quando se trabalha visando fortalecimento de marca e reforgo de reputagdo o
que esta sendo buscado é mais vinculagdo, compromisso e relagées mais profundas entre a
organizagao e seus publicos. Deve-se utilizar a comunicagdo organizacional de forma integrada
0 que, em sintese, constitui a somatdria dos servigos de comunicagdo feitos sinergicamente
tendo em vista, sobretudo, os publicos a serem atingidos para chegar aos objetivos propostos.
A real eficicia da comunicagdo é o objetivo fim de um trabalho integrado, o que somente é
possivel mediante uma agdo conjugada de todas as dreas que produzem, emitem e veiculam
mensagens aos diferentes publicos de interesse.
Portanto, cada vez mais dentro das empresas, a comunicagdo deve ser vista como uma
estratégia de crescimento. A intensidade do fluxo de informagdes que existe atualmente exige
agilidade e eficiéncia na comunicagdo, que se tornou um dos fatores primordiais para o
sucesso do projeto, que conseqlientemente, favorece e retorna beneficios para a organizagdo.

14.1.5. Comunicacao em projetos
O ato de comunicar em um projeto é muito mais do que simplesmente o envio de um email
esporadico ou uma reunido sem pauta e sem ata. Comunicar é a arte que o ser humano tem
para se fazer compreender, vender uma idéia, dar uma explicacdo, ensinar aos outros,
transmitir conhecimento, entre outros. A comunicagdo apdia a tomada de decisdes e
conquista aliados, mas ao mesmo tempo que, se é mal entendida e mal elaborada, conquista
"inimigos".
Para Cavalieri [Cavalieri 2005], os projetos sdo executados por pessoas. E sdo elas que
resolvem os problemas, tomam as decisGes, desenham os modelos, entre outras tarefas. Para
serem bem sucedidos, os projetos sdo obtidos por meio de uma combinagdo de decisdes,
acOes e estratégias eficazes.
Inicialmente, é necessario saber os objetivos do projeto, quem sera o lider ou gerente
e os limites do projeto. Basicamente é uma maneira de dizer por que realizar um projeto, a
guem se reportar inicialmente e de maneira mais rebuscada dizer ‘isso ndo sera feito’ ou ‘isso
nao é de responsabilidade deste grupo nesse periodo’. Outro ponto importante é deixar claro
qual o tempo estimado para desenvolver o projeto, qual folga se pode ter em determinada
tarefa, quanto se pode gastar nele, quanto do valor pode ser acrescido e em quais
circunstancias. Apos a definigcdo e o planejamento de todas as dreas que envolvem \o
planejamento de ‘E”PPI ojeto, é o momento de fazer o controle do mesmo, a fim de superar as
barreiras da comunicagao identificadas.
Barreiras sdo elementos que interferem e distorcem o processo de comunicagdo,
dificultando ou impedindo o correto entendimento entre o emissor e o receptor. Essas
barreiras podem ser de: conhecimento, onde inclui o despreparo para lidar com o processo
oral ou escrito de comunicagao, o uso da linguagem ndo familiar aos envolvidos e a falta de
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Comment [WU393]: Acho que a palavra correta
seria “trabalhada” e ndo “trabalha”

Comment [WU394]: Acho que é desencessdrio
esse “o planejamento de”
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{ Comment [WU395]: Acho que o certo é




organizacionais e técnica, quando as estruturas organizacionais s3o inflexiveis ou - | Comment [WU396]: Acho que o certo é
“organizacional”

excessivamente burocraticas, possuem excesso de regras, procedimentos, padroes e
equipamentos inacessiveis ou inadequados.

A comunicagdo se tornou um insumo estratégico para as empresas, um valor

motivos, as empresas necessitam construir uma identidade corporativa sélida, real, que pode
ser realizada por meio da sua comunicagdo, o que realmente faz e finalmente, como é
percebida pelos seus publicos [Maron 2008]. Fazer comunicagdo exige conhecimento,
planejamento, execugdo e finalmente, mensuracgdo de resultados, principalmente tratando-se
de projetos, pois caso contrario ndo se alcanga o objetivo proposto.

agregado aos seus negacios e|conseqiientemente uma vantagem competitiva. Em razio destes [Comment [WU397]: Idem 4

e A comunicagdo eficaz também atua como a “cola” que ira manter unida uma equipe

propiciar 0 alto desempenho. Mensagens claras sdo enviadas, recebidas e - | Comment [WU398]: Acho que o certo ¢
“propiciando”

interpretadas de forma acurada.



O fato é que, ndo importa o quanto a tecnologia \avance projetos, sempre serdo
executados por pessoas e, dependerdo muito delas para que sejam bem sucedidos. Saber lidar
com os desafios da comunicagdo é um fator critico de sucesso para o projeto, e uma questdo

de sobrevivéncia no mercado para o gerente de projeto. No entanto, ainda existem vdrios
casos em que excelentes profissionais, detentores de sélida formagdo técnica, por vezes se
véem em dificuldades no exercicio da geréncia de projetos, porque descobrem que além do
perfil técnico, precisam por em pratica uma série de habilidades para as quais ndo estdo

devidamente preparados, tais como:

e Reunido de kick-off: marca o inicio efetivo do projeto. E uma oportunidade dos
participantes se conhecerem, se manifestarem \quanto suas \expectativas;

® Reunibes para registro e acompanhamento de mudangas: formalizam as possiveis
mudangas no planejamento e execugdo do projeto, que certamente )traré\igliggrpi
impacto no mesmo. A partir dessas reunies, sera gerado um documento formal,
padronizado, que posteriormente poderda ser ou ndo avaliado e aprovado \ou \por um

comité executivo do projeto;

E importante destacar que os gerentes de projetos devem procurar sempre estar bem

Comment [WU399]: Acho que a virgula estd no
lugar errado, o correto seria “avance, projetos”

deveria ser excluida. Na maioria dos casos nao se

usa virgula apés um “e

~ | Comment [WU400]: Acho que essa virgule ‘
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papel com eficiéncia e eficacia. Para alcangar tais objetivos alguns pontos devem ser levados
em consideragdo pelos gerentes de projeto:

® Preparar \de \uma pauta; Comment [WU404]: Esse “de” estd sobrando.
777777777777777777777777777777777777777777777777 Ou tira ele ou coloca “Preparagio” ao invés de
“preparar”
e Realizarde \intggvg[o§ em reunides longas, [Comment [WU405]: Idem a0 26 ]
e Utilizar o maximo do tempo e o esforgo de todos os envolvidos (os profissionais {Comment [WU406]: Esse paréntese foi abenoe}
poderiam tratar do mesmo assunto (ou decisdo) por outro meio de comunicagao (por T fef el

exemplo, e-mail, carta, teleconferéncia, etc);

As comunicagGes do projeto sempre foram e continuardo sendo um ingrediente

importante na férmula para o seu sucesso. O PMBoK?! considera a area de conhecimento
“comunica¢do”, como sendo vital para projetos e seu sucesso. Por isso, a geréncia da
comunicagdo é considerada uma das dreas mais importantes na geréncia de projetos, apesar
de ser muitas vezes negligenciada

O gerenciamento das comunicagdes do projeto € a area de conhecimento que

emprega 0s processos necessarios para garantir a geragao, coleta, distribuigdo,
armazenamento, recuperagao e destinagdo final das informagGes sobre o projeto de forma
oportuna. O PMBOK considera como uma boa pratica da gestdo de projetos utilizar os ativos

de processos organizacionais, que \seré explicado \na Secdo 14.2.1. Apesar de um projeto ser Comment [WU407]: O correto é “serdo
7777777777777777777777777777 explicados”

1 PMBOK é um Guide to the Project Management Body of Knowledge desenvolvido pelo Project Management




Unico e temporario, as informagdes geradas e o histérico de um projeto podem e devem ser
considerados como base de dados para outro projeto semelhante. Para se ter uma boa gestdo
da comunicagdo em um projeto, segundo o PMBOK [PMBOK 2004], além do planejamento é
preciso cuidar da distribuigdo das informagdes, do relatério de desempenho e gerenciar as

partes interessadas como \mostra a Figura 14.2. 7‘, )

Figura 14.2. Visdo geral do gerenciamento das comunicagdes do projeto [Adaptada de
PMBOK 2004].
A secdo anterior deste capitulo apresentou algumas questdes relacionadas ao
processo de comunicagdo em geral, sob o ponto de vista de sua utilizagdo e importancia
no gerenciamento de projetos. O gerenciamento das comunicagdes em projetos
estabelece, monitora e controla o fluxo de informagdes durante todo ciclo de vida dos
projetos, sendo vital para o sucesso dos mesmos. Portanto, é de extrema importancia
que as comunicagdes em projetos sejam realizadas segundo processos organizados e
disciplinados, capazes de gerar informagdes corretas e completas.
a conducdo do projeto, a descricdo de cada um desses processos € feita por meio dos
seguintes termos: Entrada: s@o representadas por documentos, planos, desenhos;
Ferramentas e Técnicas: sdo aplicadas as entradas; Saidas: sdo representadas por
documentos, resultados, produtos.

O processo de planejamento das comunicagdes determina as necessidades informagdes kef
comunica¢des das partes interessadas PMPOK [PMBOK 2004]. O planejamento
envolve a identificagdo e defini¢do das seguintes informagdes: quais s@o as informagdes
e lquem as precisa; quando precisardo e com qual fregiiéncia; como serd fornecida e por_
quem. Embora todos os projetos compartilhem a necessidade de comunicar
informagdes, as necessidades das informacdes e os métodos de distribuicdo variam
amplamente. Identificar as necessidades de informagdo dos interessados e determinar
uma forma para atender a essas necessidades, € fator importante para o sucesso do
projeto.

Em um nidmero significativo de projetos a maior parte do planejamento da
comunicacdo € feita como parte das fases iniciais do projeto. Entretanto, os resultados
deste processo devem ser revistos regularmente durante o projeto e revisados se
necessdrio para garantir aplicabilidade continua. Esse planejamento € h‘reqiiente kef
firmemente relacionado ao planejamento organizacional, visto que a estrutura
organizacional do projeto terd um maior efeito nos requerimentos de comunicagdo. A
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Ferramentas e Técnicas

1. Fatores Ambientais da 1. Andlise de requisitos 1. Plano de gerenciamento
Empresa . icagod

P 2. Tecnologia das das comunicagGes
2. Ativos de  processos comunicagdes

organizacionais

3. Declaragdo do escopo do
projeto

4. Plano de gerenciamento
do projeto

®  Premissas

®  Restrigdes

Figura 14.3. Planejamento das comunicagdes [Adaptada de PMBOK 2004]. | Comment [WU415]: Idem comentério 31

1. Entradas para o Planejamento das comunicagées:
Ao longo do desenvolvimento do planejamento das comunicagdes do projeto,
Ambientais da Empresa devem ser considerados todos e quaisquer sistemas e fatores

{ Comment [WU416]: Acho que o nimero dessa J
ambientais da empresa\ que influenciam o sucesso da comunicagdo no projeto. Isso inclui, {Comment [WU417]: Rever esta frase que J

secdo deveria ser 14.2.1.1.

os Fatores

porém n3o se limita aos seguintes itens: contemitechosliepetidod

e Cultura e estrutura organizacional ou da empresa;

Comment [WU418]: Retirar esse “ou”
Comment [WU419]: Idem 39

® Normas governamentais \ou \do setor;

® Recursos humanos existentes (\por exemplo, com facilidades, habilidades no ato de
comunicar-se);

[ Comment [WU420]: Nzo entendi esse exemplo. J

Ao longo do desenvolvimento do planejamento da comunicagdo e da documentagdo
subseqiente do projeto, ftodos ativos de processos organizacionais usados para influenciar o

sucesso da comunicagdo do projeto podem ser obtidos a partir dos ativos de processos
organizacionais\. Todas e quaisquer organizagGes envolvidas no projeto podem ter politicas,

Comment [WU421]: Idem ao 35

Comment [WU422]: Essa frase estd sem
sentido.

procedimentos, planos e diretrizes formais e informais cujos efeitos devem ser considerados.
Estes ativos também representam o aprendizado e o conhecimento \das organizagdes obtidos
de projetos anteriores[; por exemplo, cronogramas terminados, dados de risco e dados de valor Comment [WU423]: O certo é “da organizagio

7777777777777777777777777777777777777777777777 M- { obtido de projetos anteriores” J

agregado. Tais ativos podem ser organizados de diversas formas, dependendo do tipo de setor,

" { comment [WU424]: Rever a pontuacio a ser




organizagao para realizar o trabalho base de conhecimento corporativo da empresa para
armazenar e recuperar informagdes. E importante ressaltar que as liges aprendidas, bem
como as informagGes historicas podem fornecer decisdes e resultados com base em projetos
anteriores semelhantes relacionados a problemas de comunicagdes.
\A declaragdo do escopo do projeto descreve detalhadamente as entregas do projeto e
o trabalho necessario para criar as entregas. Esta declaragdo também fornece um
entendimento sobre o escopo do projeto para todas as partes interessadas no projeto e
descreve os principais objetivos do projeto{: Além disso, permite que a equipe do projeto
realize um planejamento mais detalhado, orienta o trabalho da equipe durante a execugdo de
tarefas e fornece a linha de base para avaliar solicitagdes de mudangas ou trabalho adicional e
verificar se estdo contidos dentro ou fora dos limites do projeto. O nivel e o grau de
detalhamento com que a declaragdo do escopo do projeto define o trabalho que sera
realizado, bem como o que sera excluido podem determinar a eficacia com que a equipe de
gerenciamento de projetos poderd controlar o escopo global do projeto. O gerenciamento do
escopo do projeto, por sua vez, pode determinar e eficcia com que a equipe planeja, gerencia

e controla a execugdo do projeto. A declaragdo do escopo do projeto inclui, diretamente ou
referencia outros documentos como:

O plano de gerenciamento do projeto inclui as agdes necessarias para definir,

coordenar e integrar todos os planos auxiliares em um plano de gerenciamento do projeto. O
conteudo do plano de gerenciamento do projeto varia de acordo com a area de aplicagdo e a
complexidade do projeto. Este plano define como o projeto é executado, monitorado,
controlado e encerrado. Esse plano documenta o conjunto de saidas dos processos de
planejamento do Grupo de processos de planejamento? e inclui:

|
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_ | Comment [WU428]: Acho que o nimero dessa
secdo deveria ser 14.2.1.2.

2. Ferramentas e Técnicas para o Planejamento das comunicacoes:
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® |ogistica \dd quantas pessoas serdo envolvidas no projeto e em que locais; _— - Comment [WU429]: Acho que esse “de”
deveria ser trocado por “:

® Necessidades externas de informagbes (por exemplo, a comunicagdo com as

contratadas \ou com 0s meios de comunicagao);

Comment [WU430]: Acho que vocé quis dizer
“as empresas contratadas” seria bom explicitar a
palavra empresas pra facilitar o entendimento.

® A urgéncia da necessidade de informagdes: O sucesso do projeto depende da pronta

disponibilidade de informagdes atualizadas Hreqﬂentemente \ou relatérios por escrito [Comment [WU431]: Idem ao 35

emitidos regularmente seriam suficientes?
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3. Saidas do Planejamento das comunicacdes:
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A distribuicdo das informagdes envolve disponibilizar as informag0es as partes interessadas no
projeto no momento adequado. A distribui¢do das informagGes inclui implementar o plano de
gerenciamento das comunicagdes, além de responder as solicitagdes de informagdes ndo
previstas. Além disso, é imprescindivel neste processo ter a clareza de \quais e para quem as
informagdes devem \ser enviadas, conforme \mostra \as Figuras 14.4 e 14.5 respectivamente.

Comment [WU434]: Acho que ficaria melhor
assim “...quais informagdes e para quem estas
devem...”

{ Comment [WU435]: “mostram”
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Figura 14.5. Para quem as informacdes que devem ser distribuidas [Adaptada de
PERRELLI 2004]. ‘ Comment [WU436]: Dar um espagamento

A composicio do processo de distribuigio das informagdes pode ser visualizada na veitell Ceryalt dn e, AT A HEin Frresh
de cinza e nao colorida e retirar esse nimero ‘“3” que

Figura 14.6. estd a direita dela

[ Comment [WU437]: Idem ao 31

Ferramentas e Técnicas

1. Plano de gerenciamento 1. Habilidades de 1. Ativos processos
das comunicagbes comunicagao organizacionais (atualizagoes)
2. Sistema de coleta e 2. Mudangas solicitadas

recuperacdo das informagoes




\1. Entradas para a Distribuicao das informagﬁes:\ » Comment [WU438]: Acho que a numeragdo
B dessa secao deveria ser 14.2.2.1

2. Ferramentas e Técnicas para a Distribuicdo das informagc")eﬂ » Comment [WU439]: Acho que a numeragdo
- dessa se¢do deveria ser 14.2.2.2

O sistema de coleta e recuperagdo das informagdes pode ocorrer por diversos meios,
inclusive sistemas manuais de arquivamento, software de gerenciamento de projetos, bancos
de dados eletrénicos, e sistemas que \possibilitam \o acesso a documentagdo técnica, como Comment [WU440]: Acho que o certo é

especificacdes de design, plano de testes e desenhos de engenharia. possibihiien)

O processo de ligGes aprendidas se concentra na identificagdo dos sucessos e fracassos

do projeto, incluindo sugestes para melhorar o desempenho futuro dos projetos. Durante o

ciclo de vida do projeto a equipe e as principais partes interessadas identificam as licdes
aprendidas relacionadas aos aspectos técnicos\, \gﬁejgnﬁciﬁaiﬁsfdpfpfgjgtp.ﬁAsﬁliﬁgc}gsﬁaﬁpgeﬁngliﬁdgsﬁ sdo Comment [WU441]: Acho que ficaria melhor

compiladas, formalizadas e armazenadas durante o projeto. Além disso, é importante destacar SEGHiNra "B T e
alguns resultados especificos das ligdes aprendidas, como:




\3. Saidas da Distribuigdo das informagﬁe{ { Comment [WU442]: Acho que a numeragio
A atualizag3o dos ativos processos organizacionais é composta basicamente: dessalseofoldeyerinlserild .23

-

+ | Comment [WU443]: Acho que o certo é “ativos
de processos”

Comment [WU444]: Acho que o certo é
“composta basicamente de:”

e ApresentagOes do projeto{.\A equipe fornece informacdes, formal ou informalmente, a {Comment [WU445]: Acho que seria “:” a0 invésJ
algumas ou a todas as partes interessadas no projeto. Essas informagdes sdo da%”
relevantes para as necessidades da audiéncia.

® feedback das partes interessadas\.\iési informacdes recebidas das partes interessadas [Comment [WU446]: Idem ao 67 ]

relativas as operagdes do projeto podem ser distribuidas e usadas para modificar ou
melhorar o desempenho futuro do projeto.

* Notificagbes das partes interessadas‘.\iﬁigqsgiygl _fornecer informagBes as partes [Comment [WU447]: Idem ao 67 ]
interessadas sobre problemas resolvidos, mudangas aprovadas e andamento geral do
projeto.

As mudangas surgidas no processo de Distribuigdo das informagGes devem causar
mudangas no plano de gerenciamento do projeto e no plano de gerenciamento das
comunicagdes. As mudangas solicitadas (adigdes, modificagdes, revisdes) no plano de
gerenciamento do projeto e nos seus planos auxiliares sdo revisadas e a destinagdo é
gerenciada pelo processo Controle integrado de mudangas®*.

O processo de relatdrio de desempenho envolve a coleta de todos os dados \de \I[nbg de basee Comment [WU448]: Acho que o certo aqui seria
a distribuicdo das informacdes sobre o desempenho as partes interessadas. Em geral, o affaclinyeoldonte
relatério de desempenho contém informagdes, incluindo o modo como os recursos estdo

sendo utilizados para atingir os objetivos do projeto.

[ Comment [WU449]: Idem ao 31 ]

e LES Ferramentas e Técnicas

desempenho do trabalho

2. MedigGes de desempenho
3. Previsdo de término

4. Medigdes de controle de

1. Ferramentas de 1. Relatdrios
apresentacao das desempenho
informacdes

2. Coleta e compilagdo das
informacgGes sobre o 3. Mudangas solicitadas

2. Previsoes




1. Entradas para o Relatério de desempenho {Comment [WU450]: Acho que a numeragio

As informacdes sobre o desempenho do trabalho tratam a situacdo atual das entregas. Ja O S e G Mkl

referente ao que foi realizado no projeto, as informagdes sdo coletadas como parte da

execugao e \alimentadas no {processo Relatério de desempenho. As informagGes sobreo {Comment [WU451]: Acho que o certo seria
77777777777777777777777777777777777777 “alimentagiio do”

andamento das atividades que estdo sendo executadas para realizar o trabalho do projeto sdo
coletadas rotineiramente como parte da execucdo do plano de gerenciamento do projeto.
Essas informagdes incluem, mas ndo estdo limitadas a:

\Tabela 14.2. Valores-chave da técnica do valor agregado.{
mesma pagina que a tabela

{ Comment [WU452]: Colocar a legenda na

1

Custo orgado do trabalho agendado a ser terminado em uma
atividade ou o componente da EAP” até um determinado
momento.

Custo total incorrido na realizagdo do trabalho na atividade




do cronograma ou no componente da EAP durante um
determinado periodo de tempo. Este CR deve corresponder
em definicdo e em cobertura a tudo o que foi orgado para o
VP e o VA (por exemplo, somente horas diretas, custos
diretos ou todos os custos, inclusive custos indiretos).

A \VC \é igual ao valor agregado (VA) menos o valor planejado | Comment [WU453]: Acho que o certo aqui seria

(VP). A variagdo de prazos sera no final igual a zero quando o e

projeto for terminado, devido todos os valores planejados
terem sido agregados.

A previsdo de término inclui a realizagdo de estimativas a respeito das condiges

futuras do projeto com base nas informagGes e nos conhecimentos disponiveis no momento
da previsdo. As previsGes sdo geradas, atualizadas e refeitas com base nas informagdes sobre o
desempenho do trabalho fornecidas conforme o projeto é executado e desenvolvido. Essas
informagGes sobre o desempenho do trabalho se referem ao desempenho passado do projeto



para terminar atividades do cronograma, o que é denominado ENT. As técnicas de previsdao
também ajudam a determinar a EPT, que é a estimativa para terminar o trabalho restante de
uma atividade do cronograma, um pacote de trabalho ou uma conta de controle. Embora a
técnica do valor agregado de determinagdo da ENT e da EPT seja rapida e automatica, ela ndo
é tdo valiosa ou exata quanto uma previsdo manual do trabalho restante a ser realizado pela
equipe do projeto. Os valores de ENT e EPT sdo calculados ou relatados pela organizagao
executora, em seguida sdo documentados e comunicados as partes interessadas.

As medi¢des de controle da qualidade sdo os resultados das atividades de controle da
qualidade fornecidos como feedback para o processo de Garantia da Qualidade (GQ)*® para
uso na reavaliagdo e na analise dos processos e padroes de qualidade da organizagao
executora.

O plano de gerenciamento do projeto fornece informagdes sobre a linha de base. A

linha de base da medigdo de desempenho trata-se de um plano aprovado para o trabalho do
projeto em relagdo ao qual a execugdo do projeto é comparada, sendo medidos os desvios
para o controle gerencial. A linha de base da medigdo de desempenho normalmente integra os
parametros de escopo, cronograma e custo de um projeto, mas pode também incluir
parametros técnicos e de qualidade.

2. Ferramentas e Técnicas para o relatério de desempenho\f
As ferramentas de apresentagao das informagdes incluem os pacotes de software que por sua
vez contém analise de planilhas, relatdrios de tabelas, apresentagdes ou capacidades \gra’ficas
podem \ser usados para criar imagens de qualidade para a apresentagdo dos dados de

desempenho do projeto.

Comment [WU454]: Excluir esse espagamento
vertical

Comment [WU455]: Acho que a numeragio
dessa secdo deveria ser 14.2.3.2

Comment [WU456]: Acho que o certo é
“graficas que podem”




3. Saidas do Relatério de desempenho {Comment [WU457]: Acho que a numeragdo }
Os relatérios de desempenho organizam e sintetizam as informages coletadas e apresentam O Sy e o K23k
os resultados de qualquer analise comparados com a linha de base da medicdo de
desempenho. Os relatdrios devem fornecer informacgGes sobre o progresso \e \piainggnjgnitg eo {Comment [WU458]: Acho que deveria ser uma }
nivel de detalhes exigido pelas diversas partes interessadas, conforme documentado no plano jilzolinCo{doNCH
de gerenciamento das comunicagdes.




U] \PMd: Se existir na organizagdo executora, o PMO podera ser uma parte interessada se - | Comment [WU459]: Acho que seria interessante

tiver responsabilidade direta ou indireta pelo resultado do projeto. STIEIROMDE T RO R TEIT e
entendimento do capitulo.




1. Plano de gerenciamento
das comunicagGes

2. Ativos  de
organizacionais

processos

Ferramentas e Técnicas

1. Métodos de comunicagdo

2. Registros de problemas

1. Problemas resolvidos

2. Solicitagdes de mudanga
aprovadas

3. AgOes corretivas

aprovadas

4. Ativos  de processos
organizacionais (atualizagGes)

5. Plano de gerenciamento
do projeto (atualizagdes)

Figura 14.11. Gerenciar as partes interessadas [Adaptado de PMBOK 2004]. |

\1. Entradas para Gerenciar as partes interessadas‘i
Os requisitos e expectativas das partes interessadas propiciam um entendimento das metas,
objetivos e nivel de comunicagdo das partes interessadas durante o projeto. As necessidades e
expectativas sdo identificadas, analisadas e documentadas no plano de gerenciamento das

comunicagGes (Segdo \2.1.3\).7

(

Comment [WU460]: Idem ao 31

|

Comment [WU461]: Acho que a numeragio
dessa se¢do deveria ser 14.2.4.1

{

Comment [WU462]: Verificar qual o nimero
correto da se¢do a ser referenciada

|




3. Saidas de Gerenciar as partes interessadas‘ . Comment [WU464]: Acho que a numeragio
B dessa secdo deveria ser 14.2.4.3




processos, projetos e atividades de ambito empresarial. A comunicag@o deve ser objetiva e clara,

assim, garantindo a satisfac@o dos clientes. Por este motivo, tem surgido uma grande demanda
ao incentivo de pesquisas que levem em consideracéo a procura por formas de melhoria das
préticas do processo de comunicacao.
Este capitulo procurou introduzir ao leitor a importncia e boas praticas que diz respeito

a comunicag#o, apresentando o processo de comunicagdo em Organizagdes e projetos, sendo_
destacadas as principais barreiras, estratégias e qudo é necessdria a eficdcia da comunicacdo. O
gerenciamento das comunicag¢des em projetos também foi destacado, pois estabelece, monitora

e controla o fluxo de informagdes durante todo ciclo de vida dos projetos, sendo vital para o

sucesso dos mesmos. Neste gerenciamento também foram apresentados um conjunto processos,

0s quais como mais uma tentativa de atingir os objetivos desejados, de maneira natural e

A érea de comunicagdo empresarial tem um papel importante na "administragdo
de percep¢do” e na leitura do ambiente social da organizagdo. Nessa perspectiva varias
pesquisas, propostas, ferramentas vem contribuindo para a andlise dos planos de

negocios da organizacdo, identificando problemas e oportunidades no campo da
comunicaco para garantir o sucesso da empresa no mercado.

o)

2. \Comunicagiio em Desenvolvimento Distribuido de Software (DDS):

{ Comment [WU465]: Acho que o certo seria }

“agents que definem”

[ Comment [WU466]: Excluir o trema ]

esse texto fosse substituido por “referentes ao tema’

{ Comment [WU467]: Acho que ficaria melhor se }

“conjunto de processos”

{ Comment [WU468]: Acho que o certo seria }

{ Comment [WU469]: Acho que esse “vir” deve }

ser retirado do texto

Comment [WU470]: Acho que a numeragio
deveria ser 14.4.1

ao invés da “,

{ Comment [WU471]: Acho que o certo seria “e” }

Comment [WU472]: Acho que a numeragio
deveria ser 14.4.2




2.

Para ampliar o conhecimento sobre o Gerenciamento da Comunicagdo é
recomendada a leitura do livro Gerenciamento da comunicagdo em projetos, Chaves,
L; Neto, F.; Pech, G.; Carneiro, M., 2006, o qual faz parte da Série Gerenciamento de
Projetos das Publicages Fundagdo Getulio Vargas. Este livro visa oferecer a

Para um melhor conhecimento sobre a Comunicagdo Empresarial é sugerida a leitura
das revistas: Comunicagdo Empresarial da Associagdo Brasileira de Comunicagdo
Empresarial (Aberje) e a Comunicagdo Coorporativa do Valor Setorial, as quais
retratam a comunicagdo empresarial sobre diversos aspectos relacionados a
atualidade. Tais revistas podem ser visualizadas, respectivamente nos seguintes links:
\http://wwwz.ideavalIey.com.br/aberje/flip/ e
http://208.96.41.18/va|oreconomico/home.aspx?pub=27&edicao=1\.

Para ampliar o entendimento sobre Comunicagdo em Desenvolvimento Distribuido de
Software é sugerida a leitura da dissertagdo Uma Proposta de Boas Praticas do
Processo de Comunicagdo para Projetos de Desenvolvimento Distribuido de Software,
Junior, L. Nesta dissertagdo & mostrada praticas da comunicagdo em DDS, a partir de

uma experiéncia pratica de empresas.

|

Comment [WU473]: Acho que o certo é
“didatica”

|

o [ Comment [WU474]: Acho que o certo é “de” }

Comment [WU475]: Seria interessante colocar
qual foi a data do ultimo acesso, pois estas fonts
podem sair do ar futuramente.

{

Comment [WU476]: Acho que o correto seria

Sao

|




. - o T _ -| Comment [WU477]: Nio ficou claro o objetivo
13. Cite quais informacdes e para quem devem ser dlstrlbmdas.\ 777777777777777777 | dessa pergunta, melhor reformular ou excluir,

Chaves, L. Geréncia de Comunicagdio em Projetos. Disponivel em:
httrne /o Aanctan foamalAanc IARAROAAN IQRliAac (Rarvancia Aa CamuninaOLR0L A TOLCOL






estrategia-da-comunicacao-na-implementacao-do-planejamento-estrategico-42653 . html.
Acessado em: set. 2009.



Vargas, R. (1999). Gerenciamento de Projetos - Estabelecendo diferenciais

competitivos, 6* edi¢io, Editora Braspor. _ - -| Comment [WU478]: Acho que 0 nome da editor
777777777777777777777777777777777 ¢ “Brasport”

Verzuh, E. (2000). MBA compacto, Gestdo de Projetos. 3. ed. Rio de Janeiro:
Campus.398 p.
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LNeste{ capitulo sdo considerados conceitos fundamentais acerca da medi¢do e - - Comment [A480]: Seria interessante neste

estimativas de software. O capitulo comega trazendo uma visio geral sobre medicdo de espago mostrar o objetivo do capitulo, antes de

X - N N o R g aborda o que o capitulo apresenta.
software, com a motivag¢do para se realizar este tipo de atividade, conceitos basicos e
métricas de software. A discussdo, em seguida, passa a ser a respeito de modelos de

processo de medicao de softward. _— - Comment [A481]: Acho que ficaria melhor
777777777777777777777777777777777 deste jeito:
\Além do que ja foi dito no pardgrafo anterior, boas praticas na implantagcdo de “0 capitulo aborda. uma visdo geral sobre medigdo
N o o 5 ~ 5 a q . a5 P de software, a sua importdancia, conceitos bdsicos,




momento de levar a empresa a institui¢cdo de um programa de medi¢@o. Pontos de Caso | Comment [A482]: Acho que este pardgrafo
de Uso, COCOMO, entre outras técnicas para estimativas em projetos de software, ° f"ioc‘:fgar;:fhcoor“;;:iurf“de do anterior. Acho que
formam a dltima parte do capftuloL ’ “Além da visdo geral, também ¢é realizada uma
7777777777777777777777777777777777777 abordagem sobre as boas prdticas na implantagdo
de programas de medi¢do nas organizagoes e as
possiveis técnicas para estimativas em projetos de

E fato que a indUstria de software continua, até hoje, lidando com projetos de software mal

e COCOMO.”
sucedidos. Uma pesquisa do [The Standish Group 2009] apontou que \mais projetos estao

software, como por exemplo: Pontos de Caso de Uso

falhando e menos estdo tendo sucessd ﬂiyringidgsi causas que pode ser apontada para este -+ comment [A483]: Acho que ficaria melhor
problema é uma gestdo nado tdo bem planejada e executada dos projetos de software.\f assim:

\Uma boa maneira de realizar uma gestdo de projeto de software com um pouco mais . 1 it e G 1D mmaRD mas

de garantias de que o trabalho realizado ndo serd um fracasso total, é executando, entre '\ | significativo de falhas dos projetos do que o sucesso

nos mesmos.

Segundo a pesquisa de [The Standish Group 2009]

outras coisas, atividades de medigdo e estimativas. Afinal de contas, e em concordancia com as

palavras de [Tom DeMarco 1982], ndo se pode controlar o que n3o se pode medir. L ;?gg;g;ggtﬁ:];eggsg ;T:;;Zg:eereﬂe‘e

\Quando o software é medido, é feito, entre outras fun¢des, de dar ao gerente do - organizada

projeto de software valores reais para que possa enxergar o projeto de uma maneira " { Comment [A485]: Acho que esse paragrafo pode
quantificada, apoiando a tomada de decisdes e, subsidios para que ele possa realizar ser unido com o anterior e poderia ficar assim:
daf lidade final d . ‘ Al d “ Diante desse contexto, é importante destacar que
estimativas mais préximas da futura realidade final dos projetos que estdo por vir. Além deste By O Syt St Sy, - oy

fator, o panorama encontrado em muitos projetos de software é o mesmo, e ndo é animador, software ¢ aplicando atividades de medigdo e

q 063 . 52 stimativa, a fim de ti trabalh:
apontando para a necessidade de medi¢des. [Fernandes 1995] enumera 12 situacdes comuns ZZ?Z:;;}Z;%’O fefzz:'a;;zz;”m%r‘;c;m

a quem desenvolve software e que ndo contribuem em nada para uma gestdo mais efetiva de \ | Portanto, nao se pode controlar o que ndo se pode

medir [Tom DeMarco 1982]".

projetos deste tipo de produto, as quais:\ﬁ

- - N . . Comment [A486]: Acho que poderia ficar
1. \Est|mat|vas{ de prazos, custos, recursos e esforgo sdo realizados com base no | assim:

iuleamento pessoal do erente de projeto. N\ “Quando o software é construido, e avaliado, tem
julg p 8 proj /i como finalidade fornecer ao gerente do projeto de

\ software valores reais para que possa enxergar o
projeto de uma maneira quantificada, apoiando a

realizagdo de estimativas mais proximas da
realidade final dos futuros projetos.”

tomada de decisoes e, subsidios para seja possivel a

Comment [A487]: Poderia ficar assim:
“Além deste fator, o panorama encontrado em

panorama ndo é animador, jd que aponta para a

[Fernandes 1995], existem doze situagées comuns

7. Os fatores que impactam \a produtividade e a qualidade {néo sdo determinados. I ; oy .
777777777777777 \ '| ndo contribuem positivamente para uma gestdo

\ | mais efetiva de projetos deste tipo de produto,tais

\| como:”

9. Os custos de ndo conformidade ou da \ma \qualldade ndo sdo medidos.

diversos projetos de software é o mesmo. Portanto,
necessidade de medigées. De acordo com Fernandes

referente aos desenvolvedores de software, as quais

777777777777777777777777 .\ | Comment [A488]: Ao invés de nimeros acho
\ que fica melhor colocar marcadores.

‘. | Comment [A489]: Na produtividade e na
qualidade.

{ Comment [A490]: péssima

Comment [A491]: acho que fica melhor
7 representar

Apesar da implantagdo de um programa de metrlcas na empresa se uma at|V|dade / Comment [A492]: conceba

| Comment [A493]: oferecer

muito precisa durante a estimativa de prazos, custos, esforgo e recursos em outros pro;etos expressfolpoisificoutimeioles ranhialnofiexto;

-| Comment [A495]: proporcionando

de dados composta por métricas de projetos de varios anos fardo deste repositério uma “voz” {Comment [A494]: seria melhor mudar essa

}
}
]
}
}
)
}
)
}




Diferentemente das outras areas da engenharia, onde a medigdo é algo que rege o

Comment [A497]: Poderia retirar o dentro e ficar
somente “....nas atividades...”

ainda se encaminha para uma tentativa de firmamento dentro dos processos que se valem

Comment [A498]: Acho que poderia ficar assim:
“... na engenharia de software, por exemplo, ...."

|
|

desta drea do conhecimento. \O que acontece aqui, na verdade, é que o fato de medir software

1
)
N

Comment [A499]: Poderia retirar essa expressio
e comegar com o “Na verdade...”

subjetivo. No entanto, medidas de software e métricas tém sido derivadas ao longo do tempo

"

Comment [A500]: Pode ser retirado

para que medig¢des do produto sejam }feitas‘.ﬁ
, a importadncia das métricas de software relaciona-se ao fato de \darem aos

No geral 7 T

Comment [A501]: Feitas é no sentido de
construidas ou de Realizadas?

N

Comment [A502]: Em geral fica melhor

desenvolvido e também o processo utilizado para tal com base em um conjunto de regras
claramente definidas, permitindo que os gestores do projeto tenham um entendimento

Comment [A503]: Oferecerem

)
]
)
]
J

esforgo para melhora-lo, ao passo que o produto é medido num esforgo para aumentar sua
\ \

qualidade [Pressman 1995]. . |

Comment [A504]: Acho q ficaria melhor assim:
“....do produto, o qual é desenvolvido e também o
processo ¢ utilizado com base em um conjunto de
regras claramente definidas, permitindo que os
gestores do projeto tenham um entendimento
imediato do que estd sendo realizado.”

Comment [A505]: Melhor mudar essa
expressao.

Existem alguns conceitos comuns em discussGes sobre medigcdes de software e que valem a ¥
pena serem discutidos a fim de trazer uma maior clareza sobre o assunto. \Primeiramente, a
definigdo do termo métrica. Pode-se dizer, de certa forma, que ndo ha nenhuma definigdo N

Comment [A506]: Acho q fica melhor assim:
“...possam descobrir problemas no decorrer do
projeto o mais rdpido possivel, antes que estes se
transformem em problemas mais dificeis de serem
resolvidos.”.

aceita como a mais correta para o termo. Alguns profissionais usam o termo métrica '
intercambiadamente com o termo medi¢3do. Ja outros fazem a distingdo entre medicdo e

Comment [A507]: Definigdo de métricas

métrica, onde métrica indica uma medigdo e um modelo ou teoria baseados nela [Shepperd e
Ince 1993].\4 7
\A definigdo dada no paragrafo anterior para o termo métrica parece ndo esclarecer
muito acerca desta. No entanto, [Shepperd e Ince 1993] ddo um bom entendimento do
conceito de métrica ao afirmarem que esta, em engenharia de software, é nada mais e nada
menos, do que aquilo que transmite uma medigdo de um produto ou processo de software.[
Dé da para se ter, a partir do que foi exposto, uma boa nogdo acerca da defini¢do do
termo métrica. \Mas tomando como referéncia a propria defini¢do citada por [Shepperd e Ince .

s
s

\

Comment [A508]:

Acho q ficaria melhor assim:

“Dentre esses conceitos, pode ser destacado a
definigdo de métrica, sendo que ndo existe nenhum
conceito mais correto para este termo. Portanto,
alguns profissionais usam o termo métrica
intercambiadamente com o termo medigdo. No
entanto, outros fazem a distingdo entre medigdo e
meétrica, onde métrica indica uma medigdo e um
modelo ou teoria baseados nela [Shepperd e Ince
1993].”

como o ato de obter valores de uma caracteristica ou atributo de uma coisa ou entidade ' !
qualquer. Ou seja, tomando como exemplo uma pessoa. A respeito da entidade pessoa existe
um conjunto de caracteristicas ou atributos os quais sdo passiveis de receberem valores, tal
qual a altura, o peso e etc. O peso de uma pessoa pode ser 85 e sua altura 180. Referente a
esses valores obtidos, costuma-se atribuir unidades de medida que serdo responsaveis por dar
a nogdo de quantidade de um valor qualquer e que servem de base para comparagdes com

Comment [A509]: Acho que pode juntar com o
paragrafo anteriror e ficaria assim:

Apesa r das defini¢des expostas, o conceito do termo
meétrica ainda ndo ficou claro. No entanto,
[Shepperd e Ince 1993] oferecem um bom
entendimento do conceito ao afirmarem que esta,
em engenharia de software, é aquilo que transmite
uma medi¢do de um produto ou processo de
software.

outros valores com mesma unidade de medida. No caso, poderiasse ter peso igual a 85 kg e :
alturaiguala180cm. |
\O mesmo acontece com o software. Enxergando o software e o processo usado para o

| Comment [A510]: Acho que ficaria melhor

'| definigdo do termo métrica.

assim:
De acordo com os conceitos expostos, ficou clara a

seu desenvolvimento como entidades, existem atributos pertinentes a estas duas coisas que
podem ser medidos. [Pressman 2006] exemplifica o abordado até agora dizendo que quando
um Unico ponto de dados foi coletado (por exemplo, o nimero de erros descoberto em um
unico componente de software), uma medida foi estabelecida, e que uma métrica de software

| Comment [A511]: Acho que ficaria melhor

assim:
No entanto, ao tomar como referéncia a propria

defini¢do de Shepperd & Ince [Shepperd & I [1]

é aquela que relaciona medidas individuais de algum modo (por exemplo, o nimero médio de

RO M O ‘

Comment [A512]: Acho que ficaria melhor
assim:

- [2]

.. [3]




’Visto também como um conceito importante em discussdes sobre medig¢do de
do processo e do produto final é, a partir das medidas que ele tem em maos, originar métricas
de tal modo que chegue a \indicadores\ 0s quais serdo |Uteis para os gerentes de projeto ou a

[Pressman 2006]. N\

W

No mundo fisico, as medi¢Ges podem ser divididas em duas categorias: medidas diretas e
medidas indiretas. Tomando como exemplo um pneu, pode-se considerar como uma medida
direta deste, a sua circunferéncia. E como uma medida indireta do pneu pode-se considerar a

sua qualidade, medida, por exemplo, através de testes de resisténcia [Caramoni et al. 2008].
Com o software, as coisas funcionam de forma idéntica.\f |

Entre as medidas diretas do processo de engenharia de software estdo o custo e o
esforco \aplicados para tal\.iNioisgfit\yg re, linhas de cédigo escritas, velocidade de execugdo,

tamanho da memodria e defeitos registrados ao longo de um determinado espaco de tempo
sdo medidas diretas do produto. Funcionalidade, qualidade, complexidade, eficiéncia,

categorias proprias. O autor divide as métricas de software nas seguintes categorias:

Nas proximas se¢des cada uma das categorias de métricas de software \é estudada,

15.3.1 \Métricas Técnicas

A qualidade do software pode ser medida tanto durante o seu desenvolvimento

quanto depois que o produto tiver sido implementado. As métricas de qualidade derivadas
durante o desenvolvimento do produto formam uma base quantitativa para a tomada de
decisdes referentes ao proieto e aos testes aue serdo feitos com o software. Concentram-se

_ ~ | Comment [A514]: Nio tem mt haver com o que
foi abordado anteriormente.

_ — -| Comment [A515]: Colocar virgule depois de
indicadores

_ — -| Comment [A516]: iiteis para os gerentes de
projeto ou para a alta administra¢ao ao tomar as
melhores decisdes quanto ao projeto em vigor e
estimar da melhor forma os projetos futuros.

permitindo assim.

\{ Comment [A518]: Retirar a barra e colocar o

N e

\ { Comment [A519]: Retirar o tudo isto.

{ Comment [A517]: Colocar virgule depois do }
“retiradas”. }

{ Comment [A520]: Acho que fica melhor

assim:
Tais medi¢des também funcionam de forma

- { Comment [A522]: Excluir esse pedago. ]

Comment [A521]: Acho que ficaria melhor

_ -~ -| Comment [A523]: E melhor substituir por entre
outros.

~ ~ 7| Comment [A524]: Substituir por: Segundo
Pressman [Pressman 1995]

- -| Comment [A525]: Substituit por : sera
apresentada.

— ~— | Comment [A526]: Vais acrescentar mais assunto
neste topico?




projeto Eqbre a efetividade do processo de engenharia de software aplicada ao projeto. - [ Comment [A528]: Excluir essas palavras. ]

Especial atengdo ¢ dada ao nimero de defeitos descobertos e 8 manutenibilidade do sistema - { Comment [A529]: Acho que € melhor assim.
Uma atengdo em especial

[Boaventura 2001]. ...

Guarizzo, Karina, (2008) “Métricas de Software”,

http://bibdig.poliseducacional.com.br/document/?view=184. | ~_ -~ -| Comment [A530]: Organizar as referéncias, de
77777777777777777 acordo com o padrdo estabelecido para o livro.
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‘7 _ _ -~ -] Comment [A531]: Criar um indice para figuras e
tabelas.




‘Capitulo‘g | - '{Comment [T532]: Deve estar em Times New

17

Segundo o PMI, um Programa pode ser conceituado como um conjunto de
Projetos - se relacionam de alguma forma e -, se tratados em modelo de Programa,
tendem a trazer beneficios globais, onde projetos gerenciados de forma individual ndo
obteriam. Um conceito - € importante saber, -, Programas também podem incluir o
tratamento de operagdes oriundas do contexto de um Programa até [que [07 mesmo se
encerre.

Programas podem incluir elementos de trabalho relacionados fora do escopo dos
projetos distintos no programa. ]Um grupo de projetos relacionados e gerenciados de
modo coordenado para a obteng@o de beneficios e controle que nao estariam disponiveis
se eles fossem gerenciados individualmente.L 777777777777777777777777777777

Segundo o IPMA(International Project Management Association), um _programa
consiste em um conjunto de propostas especificas e inter-relacionadas (projetos ou
outras tarefas adicionais), que em conjunto convergem para uma finalidade comum,
segundo uma determinada estratégia abrangente.

]

" ﬂ’rogramast 7777777777777777777777777777777777777777777777 - \ \[

1

N
N

-

Roman 18 e negrito.

p { Comment [T533]: Deve ser tamanho 20

Comment [A534]: Corrigir a sequencia do
tépicos com o capitulo.

Comment [T535]: Ajustar a numeragdo correta
do capitulo.

Comment [T536]: Deve ser tamanho 14 e times
New Roman e em negrito.

)
)
)

Comment [T537]: Tenta diminuir o uso da
palavra “que” nesse paragrafo, porque ta muito
repetido, tem 5 s6 aqui.

Comment [T538]: E uma definicdo de
Programas? Ela estd no paragrafo anterior com
pequenas alteragoes nas palavras, nao? Se realmente
tiver ela aqui também, falta algum complemento
antes pra ligar a Programas, porque dessa forma
parece meio solta.

Comment [T539]: Tirar divida se é pra escrever
palavras estrangeiras em itdlico ou colocar entre
parénteses.

Comment [T540]: Acho que esse verbo deveria




_ - -| Comment [T541]: A mesma coisa do comentdrio
anterior, deveria ser “devam”

maturidade pode chegar ao sucesso, o qual € gerido através:

as organizagOes terdo que alcangar suas metas e objetivos ligados
las [como o nivel mais alto

concordancia deve ser dessa forma: “idealiza-los”

E por fim,

Comment [T542]: Se for metas e objetivos, a }

objetivos, a concorddncia correta deve ser “trarao”

~
\
\

organizagdo. Esses beneficios sdo resultados que provéem utilidade aos interessados ppL

Programa.

Programa

”‘ Beneficios

Projeto

||~ Beneficios

Projeto

Beneficios

il | —p
2 ;

I I | | | | I
I

HeoS

/-
a primeira parte com a numeracao da figura. E deve

Exemplos de h)rogramas\:f 1

Comment [T544]: Nio tem mais esse acento,
segundo o novo acordo ortografico.

Comment [T545]: Estd com a fonte diferente do
texto. Formatar para o times New Roman 12

- ‘[Comment [T543]: Quem trara? Se for metas e
N
\
{

colorida. Devce estar em tons de cinza.

[Com ment [T546]: A Figura ndo pode ser
l
I
I

I

Comment [T547]: Seria interessante
contextualizar a figura no texto do Capitulo e falar

/
/
sobre ela. Dessa forma como se encontra, estd solta
/ no Capitulo.
/ 3 )
Comment [T548]: Nio deve estar em negrito, s6

ser tamanho 12. O mesmo vale para todas as outras

figuras e tabelas.

~ 71 Comment [T549]: Todos os trés exemplos sdo
gestdo de programas, seria melhor colocar esse nome

Gestao de Programas em cima, do que repeti-lo trés

vezes, num €?
Esteticamente vocé ndo acha que ficou um pouco

estranho a do meio sem Figura para ilustrar e as

todos sem figura, ou com figura..

outras com figuras? Acho que deveria padronizar, ou

ey

|




{Com ment [T551]: Nao pode ter figuras coloridas]
/

ROXJOVE

CONHECIMENTO E OPORTUNIDADE PARA TODOS

URBANO /

Comment [T552]: Nio ficaria melhor a
preposi¢ao DE: Gerenciamento de Programa e
Gerenciamento de Projeto?

%pés introduzir a teoria de Gerenciamento do Programa, podem surgir dividas para conseguir
separar onde entra o conceito de Gerenciamento de Programas e o conceito de

com o padrdo. Deve ser Times New Roman 13
negrito

Comment [T554]: O texto deve ser impessoal,
segundo os professores Hermano e Alexandre.

h ‘{Comment [T553]: A fonte ndo estd de acordo

(U U | U |

h ‘[Comment [T555]: Fonte diferente do padrio.




mudangas

mudangas e promoveé-las

Gerentes de projetos lideram técnicos,
especialistas [etcs‘.

1

Comment [T556]: Muda para : entre outros.

Monitoram os projetos e a operacdo
continuada através da estrutura de
governanga‘

Re-planejado constantemente |

tendem a estar totalmente aderentes aos objetivos estratégicos e corporativos (beneficios
como resultados de estratégia), onde a Gestdo de Programas deve abranger ]3(trés) L -

dimensdes que ‘sﬁd: [PMI 2006]

Considerado o principal foco (do ponto de vista de resultados) da Gestdao de
Programas, consiste em definir um plano formalizado na qual a Organizagao estabelece
quais os beneficios sdo esperados como resultados da implementacdo da Gestdo de
Programas. Neste plano, além de aspectos como a prépria visdo dos beneficios e
resultados esperados, também devem ser estabelecidas métricas e procedimentos para
acompanhamento das metas, definicdo de regras e responsabilidades, planos de
comunicagdes e de transi¢des das fases de Programas e ou Projetos para os ambientes de

operacoes ‘(ongoing).‘

Comment [T557]: Como aqui ndo tem o sujeito :
Gerente em ambas as colunas, procura colocar dessa
forma: Monitoramento e Controle das atividades.... e
na outra coluna: Monitoramento dos projetos e da
operagao continuada...

Comment [T558]: A tabela estd quebrada. Faz
ela de forma que nao fiquei assim. E se passar de
uma pagina para outra, que a linha com o cabegalho
dela aparega também nessa pagina.

Ela deve ser centralizada.

Comment [T559]: Sempre que comeca alguma
se¢do, ndo tem esse espacamento inicial. Verifica
isso ao longo do texto..

{

Comment [T560]: Coloca s6 por extenso, tira 0s
parénteses e o niimero 3.

)

Comment [T561]: Nio seria bom citd-los aqui
j4, para o leitor ja tem uma idéia inicial do que vird
nas préximas subsecdes?

=

Comment [T562]: Acho que ndo precisa desse
parénteses.

)




Acgdes relativas: Avaliar o valor e o impacto do programa na organizacio;
analisar os impactos das mudangas; identificar as interdependéncias dos beneficios
intermedidrios que serdo entregues pelos projetos que compdem o programa. Garantir
que os beneficios sejam:

Possuir um bom modelo de gestdo capaz de envolver, comunicar e até mesmo

influenciar os stakeholders, visando atingir as metas do Programa )e de suma
importincia para alcangar o sucesso do ProgramaL Lembrando, mais uma vez, que a_

principal dimensdo a ser atendida na Gestdo focada em Programas sdo os Beneficios a
serem obtidos pela \a k)rganizagéo, onde diversos stakeholders podem e devem ter suas

importancia para o sucesso do Programa como um todo.

Comment [PRCA563]: Acaharia mais
interessante que fizesses uma pequena introducao as
acoes relativas, do que jd jogd-las no texto de bate-
pronto

- ‘[Comment [T5641]: E infinitivo mesmo, ou

colocasse um R a mais? ©

frase anterior com essa, nao?

- {Comment [T566]: Nio tem esse a aqui ndo.
atengdes ]voltados a0 Programa. Portanto, gerenciar de forma efetiva é de vital

__ - | Comment [T565]: Esti faltando algo pra ligar a }

_ - -| Comment [T567]: A concordancia deveria ser:
voltadas

devem estar padronizados. Ora vocé usa bolinha, ora

_ ~ -| Comment [T568]: Esses itens de numeragao
tracinho. Acredito que ndo possa ser dessa forma.

N

{Comment [T569]: Os beneficios. ]




Neste assunto dos stakeholders existem interesses ou objetivos conflitantes, e
cabe a equipe de gerenciamento do programa administrar ]essas expectativasL Principais __ - | Comment [T570]: Que expectativas? Se estds

stakeholders: falando dos mteres~ses e objetivos Fonﬂltantes, aho ‘
que essa palavra ndo ficou legal ai. Troca por outra:

sei 14, pode ser: esses conflitos.

_ - Comment [T571]: E bom colocar por extenso
hd [PMd -7 também o que significa PMO e em itélico o
significado.

Com um modelo de Governanca estabelecido, as equipes e envolvidos no
Programa se utilizardo deste [framework lcomo guia para a gestdo, visando uma grande - { Comment [T572]: Deve estar em itilico. ]
probabilidade de sucesso em busca dos objetivos tragados pela Organizacdo, permitindo
executar, monitorar e controlar todas as fases de um Programa, acompanhando os
investimentos, progressos, desvios, acdes e principalmente os beneficios, quando estes

comecgarem a se evidenciar.

r_‘ . ce B e ca - Comment [T573]: Isso é uma fungio do Comité?




« Prové orientagio e toma decisdes relativas A imudangas que __ { comment [T574]: Deveria estar no plural: as
afetardo os resultados oo -1

. t;‘.s revisoes realizadas sdo maneiras mais eficiente para avaliar a

erformancd _ - -| Comment [T575]: Fungio do Comité? Tenta
\ mudar a forma de escrever, para ficar parecendo

\ como fungdo mesmo. Por exemplo: Avaliar o

N desempenho de maneira mais eficiente através das
N revisoes realizadas.

Comment [T576]: Essa palavra acho que ndo
existe em Portugués. Deve ser desempenho.

Para cada fim de fase existird Portées de revisdo, onde o Comité revisara e
depois informard se pode ou ndo passar para a proxima fase. Os Portdes de revisdes

serve hJara: __ ~ 7| Comment [T577]: Concordancia deve ser:
77777777777777777777777777777777777777777777777777777777 servem

. ’Set up Pré-programa; - { comment [T578]: Em itilico




Programs
o b Establish Program | Defiver ot _
SetUp | Setlp Technical Benefits | rogram Operations
Infrastructure
o Fase 1: Set up LPré-Programa

Nesta fase acontece a aprovagio para o programa; entrega dos beneficios
esperados; alinhamento dos objetivos estratégicos da organizac¢do; Resposta do gerente

Comment [T580]: Deve estar centralizada. As
, palavras da figura ndo estdo muito boas de serem

, | lidas. Acho que deverias fazer outra e colocar mais
/| legivel a escrita.

!

P {Comment [T581]: Em itélico

- ‘[Comment [T582]: Deve ser junto e com acento.

Padronizar.

| - ‘{Comment [T583]: Fontes misturadas no texto.




. tProgram Charteﬂ, que documenta a visdo, objetivos, beneficios, - { comment [T584]: Em itlico

restri¢des e premissas;

_ { comment [T585]: Em itilico

Fase 2:

L4 tRiSCOS;[ - {Comment [T586]: Resultados Esperados?




Inicia-se os projetos do pgojgramaj coordenar seus produtos para criar beneficios - ‘[Comment [T587]: Concordéncia correta seria:
incrementais; maior parte do trabalho do programa através de seus componentes € iniciada; é iCiam

iterativa; pode ter duragdo ilimitada; atividades sdo repetidas tantas vezes quantas necessarias e

beneficios sdo atingidos cumulativamente. Principais atividades: _ _ -~ -| Comment [T588]: Esse pardgrafo deveria ser
reescrito, porque estd muito topificado.

® Beneficios esperados;

_ _ - | Comment [T589]: Atividades.. coloca um verbo
que deve ser feito com essas duas coisas.

e Garantir que as atividades comuns e dependéncias entre os projetos e/ou



fExecuta um fechamento controlado do programa; desativacdo da organizacdo do

programa e sua infra-estrutura; transicdo para outros grupos. [Principais atividades: __ - -| Comment [T590]: Escreve em um texto corrido,
7777777777777777777 sem esses itens citados entre ;

Sdo muito similares aos processos de um projeto. Porém, tratam questdes a um
nivel mais alto. Envolvem menos detalhes; resolvem questdes entre projetos;

777777777777777777777777777777777777777777777777777 Nao pode usar primeira pessoa.

bntregamos ’beneﬁcios do programa. Componentes comuns no processo do /,/{Comment [T591]: O texto deve ser impessoal.
gerenciamento de programa:




ENTRADA SAIDA
Declaracdo de escopo * Requisitos de relatérios
do programa do Programa
Critério de seleg3o dos *  Project Charter
projetos * Designagdo do gerente
Plano estratégico do projeto

®* |dentificacdo do

Patrocinador do projeto

®*  Aprovagdo das reservas
financeiras do projeto

- Responsavel por designar e alocar os recursos humanos



SAIDA

ENTRADA
Ndcleo do time do

programa designado
Gerente do programa

Pratica de recrutamento

°
* Descri¢do de recursos
.
designado
* Time do Programa
Comment [T592]: Figura deve estar em
/’ Portugués. Centralizada. E contextualizada no texto.
o . PLANNING !
Initiate: Authorize !
pogam ([ P||  Projects nggfﬁs !
1
h 4 i
Initiate |
Team |
1

Aqui, a atenco estd voltada em construir a base do programa visando prepara-lo
para uma execugdo eficiente. O grupo € responsavel por formalizar o escopo do trabalho
a ser desenvolvido; identificar as entregas que irdo satisfazer os objetivos do programa;
’ L ‘{Comment [T593]: Usa ou; ou, mas ndo pode
usar os dois misturados.

entregar os beneficios esperados; orcamento; comunicagdo; escopo, custos, tempo,| _ -
riscos associados; planos para definir as métricas e o procedimento para monitorar a

realizacdo e o alcance dos beneficios.

_ - {Comment [T5941]: Por que esté destacado?







INITIATING
PROCESS
GROUP Management
Plan

Interface
Plarning

Transition
Planning

Schadule
Development

v

Cost
Estimating

Quality
Planning

Human
Resouce
Flanning

Risk
Managerment
Planning and
hnalysis

!

Plan
Program
Purchases and
Acquisitions

:

Fian
Program
Contracting

MONITORING
D

AN
CONTROLLING
PROCESS
GROUP

EXECUTING
PROCESS
GROUP

CLOSING
PROCESS
GROUR

&

Portugués.

{Comment [T595]: A Figura deve estar em }
)

[Direcionam a realizacdo do esforgo do programa; gerenciam custos, prazos e

provéem ﬁnformagées sobre o andamento do programa; solicitagbes de mudanca

qualidade;
para o grupo de processos de monitoramento e controle; garantem que os stakeholders

Comment [T597]: Texto com outra fonte. Deve
estar justificado. Times New Roman 12.

)




7 ]Selecionar Fornecedores - Reygg as ofertas (valores), negociar os detalhes __ - -{ Comment [T598]: Por que cle esti destacado? |
e condicdes, papéis,

do contrato, incluindo termos técnicos
responsabilidades, entregas e preco final.
Comment [T599]: Figura deve estar em

" Portugués.
1
I

Direct and .
PLANNING Manage Acquire Develop ;
PROCESS B > Program » Program
|
GROUP Frree Team Team ’
1
I
]
Information !
L Distribution l
I
1
!
I
MONITORING |\ |!
Perform Reguest Select AND

Quality P Seller P Sellers CONTROLLING } |
Assurance Responses er PROCESS )
GROUP |
!
]
1

__ - | Comment [T600]: Nao seria Monitoramento e
Controle?

Os processos do [grupo de execugéo:\



11)]C0ntrole e Monitoramento de Riscos - Rastrear os riscos identificados e _ - ‘[Comment [T601]: Por que apenas um
777777777777777777777777 destacado?

identificar novos, executar o plano de resposta aos riscos e avaliar sua
efetividade em reduzi-los através do ciclo de vida do programa.

3) Encerramento dos Contratos - Verificacio do produto e atualizacdo de
todos os registros contratuais. |



Comment [T603]: Fiugura deve estar em
1’ Portugués, centralizada.

!

';'l?r!'qucr.:r_l gg Close > Component ]
GROUP Program Closure !
!

i

|

|

!

. Contract h

Ll Closure |

!

!

|

MOMITORING

AND

CONTROLLING

PROCESS |
GROUP |

EXECUTING
PROCESS
GROUP
|
I
I

__ — | Comment [T604]: Ainda nio esti no formato
obrigatério exigido neste topico.

* Gestao de Portfélios associado a Gestao de Programas L

__ — 7| Comment [T605]: Mesmo comentrio de
Tépicos de Pesquisa.

+  Modelo PMI - 2006 |



\Referénciad

2005, Antonio Juarez Alencar / Eber Assis Schmitz, Editora Brasport

( Comment [PRCA606]: As Referéncias ndo
| possuem nimero de secdo (ver template)

Verificar padrao SBC. Poucas referéncias ao longo

~ 7 7| Comment [T607]: Referéncias fora do padrio.
de todo o texto..

/ Comment [PRCA608]: Dispor as referéncias
| como no template
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Primeiramente, é necessério DEFINIR CLARAMENTE QUAIS SAO os objetivos estratégicos

organizacionais. Atualmente existem diversas ferramentas que auxiliam no desenvolvimento da estratégia
organizacional. Uma delas ¢ a Anilise das Forcas, Fraquezas, Oportunidades [REMOVER ESPACO] e Ameacas,
também conhecida como Andlise SWOT. Essa ferramenta auxilia na defini¢do dos objetivos que a organizacao
deverd atingir para maximizar suas forgas, minimizar suas fraquezas, aproveitar as oportunidades e tratar as
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ameacas [Tarapanoff 2001]. Uma outra ferrament,a bastante utilizada é o Balanced Scorecard [ITALICO], que é
um metodologia de gestdo estratégica, que REUNE componentes necessdrios ao alinhamento do planejamento
estratégico com as acdes operacionais da organizagdo [Kaplan and Norton 1996].

Miss&o

L |

Estratégias e
Objetivos Corporativos

&
Estratégico |
4 '

¥ . Talico
Planejamento e Planejamento e
gerenciamento gerenciamento de

de opn.eragoes portfélio d.e projetos Titico f
| RN
l' C)perauonalv

iGestédo de miltiplos prmet05§
Gerenciamento de
programas e projetos
autorizados
(atividades esporadicas)

Gerenciamento de
operages -
(atividades continuas)

Recursos Organizacionais
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Proc

o Planejamento Estratégico
Saida: Plano Estratégico Corrente

Plano E stratégico

- Definicdo da
capacidade

| Process o de Gestao de Portfolio

[ Grupo Processo Alinhamento } [ ETnE PuEEEsy

=

Monitoracio e Controle
Identificacio +
+ Priorizacéo
Categorizagio + Revisdo e Relato
Balanceamento Pe;“gg‘l? do
+ de Portfdlio R
Avaliacio ¢
izaci Mudanca
¢ Autorizacio 2o2E
Selecdo |

O objetivo deste processo é separar os componentes em categorias empresariais relevantes, de modo que um
conjunto comum de filtros e critérios de decisdo possam ser aplicados durante[s REMOVER] os processos de

Gestdo de Programas
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avaliagdo, selegdo, priorizagdo e balanceamento. Essas categorias sdo definidas com base no plano estratégico. Os
componentes de uma determinada categoria terdo um objetivo comum e poderdo ser medidos com base nesse
objetivo, independentemente da sua origem na organizagdo. A categorizagdo dos componentes permite que a
organizagcdo eventualmente possa equilibrar os seus investimentos e seus riscos entre todas as categorias e
objetivos estratégicos.
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Nesta fase, que ocorre apds a de analise individual dos projetos, sdo verificados criteriosamente os parametros
produzidos na analise. Essa filtragem servira de base para a sele¢do dos projetos, assim como, para eliminar
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quaisquer projetos que ndo preencham critérios pré-estabelecidos. Vale ressaltar que projetos obrigatdrios ou
necessariOs para apoiar outros projetos ndo serdo eliminados.

Através DO sistema citado no tépico anterior, também sao realizadas os ciclos de pareceres. TAIS CICLOS sio
atividades executadas periodicamente com o objetivo de realizar o acompanhamento dos projetos. Durante ESTAS
ATIVIDADES, cada gerente de projeto emitE um parecer sobre seu projeto. Neste parecer estdo informagdes sobre
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potenciais problemas do projeto, tais como: escassez de recurso, falta de apoio, conflitos ou qualquer outro fato que
esteja ou possa comprometer o andamento das atividades.
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[SERPRO 2009] http://www.serpro.gov.br
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Este capitulo descreve uma estrutura que surgiu a ﬁ)artir do reconhecimento da

importancia de uma gestdo de projetos mais eficiente nas organizagdes. Tal importancia

acabaram demandando uma maior &nfase no profissionalismo o que culminou na
necessidade de criacdo de departamentos especializados. Tais departamentos foram
denominados Escritério de Projetos (PO — Project Office) ou Escritério de Gestdo de
Projetos (PMO — Project Management Office), e serdo apresentados neste capitulo.
Aqui serdo descritos seus principais papéis, funcdes, objetivos, classifica¢des, boas
praticas de sua implantacdo e um estudo de caso demonstrando sua relevancia, no que
diz respeito a gestdo de projetos, nas organizagcdes contemporaneas.

O Escritério de Projetos ou Project Management Office (PMO) tem sido uma das
estruturas de Gerenciamento de Projetos mais exploradas atualmente pelas

possuirem uma entidade de apoio interna que preste suporte as atividades de
implementacdo de principios, prdticas, metodologias, ferramentas e técnicas em
Gerenciamento de Projetos [Marrom 2009].

Canadd, EUA e Europa. Tal pesquisa tinha como principal objetivo melhor entender o
PMO e o valor agregado em sua implantagdo nas estruturas organizacionais. Dentre os
principais destaques apresentados durante pesquisa foram listados:
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O mercado contemporaneo tem forcado as organizagdes a definir estratégias gerenciais
cada vez mais arrojadas na busca por uma maior produtividade dos projetos, maior
eficiéncia dos processos e uma consolidacdo efetiva de informagdes estratégicas a serem
repassadas a alta administracdo. Entre outros papéis e funcdes atribuidas atualmente ao
PMO, podemos dizer que prover suporte a estes problemas € apenas um deles.

O papel dos PMOs tem se mostrado diverso e variado em nossa atual realidade.
Ajuste de padrdes e de metodologias para as geréncias de projeto tem sido um dos
grandes focos desta estrutura. Atividades ligadas a geréncia de recursos humanos e
também a responsabilidade na execucdo dos projetos também tem sido fortemente
atribuidas ao PMO [Ribero 2007]. Além @js}q, ‘as funcdes de unificar as estratégias e
dissemind-las na organizacdo como um Gerenciamento de Projetos responsdvel por
preencher a lacuna entre a visdo da empresa e de seus projetos, tem também sido

atribuido a este tipo de estrutura [Kerzner 2003].
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( Comment [Carlos Al620]: ...fica o sequinte

X . L. .. I quest...
Enfim, qual seria o principal objetivo dos PMOs? Os objetivos basicos, segundo
[Dinsmore 2003] sdo: “orientar e dar suporte aos gerentes de projetos permitindo a
empresa desenvolver seus projetos da forma mais eficiente e eficaz possivel”.
— Tornar possivel a execugdo dos projetos de forma que os mesmos fiquem [Comment [Carlos Al621]: virgula

alinhados com os objetivos da alta dire¢cdo. Devido a disposi¢do do PMO, torna-
se possivel a concentracdo das informagdes e conducdo dos projetos, facilitando
assim o alinhamento entre os objetivos dos projetos e os objetivos
organizacionais.



ﬂ’odemos observar entdo que os objetivos de um PMO ainda sdo os mais [Comment [Carlos Al622]: observa-se W
variados- e~ ainda ~nfo -estdo- padronizados- nas -organizagdes. - Todos™ 0s ~objetivos-
apresentados nesta secdo buscam na realidade trazer uma melhoria na eficiéncia do
planejamento e na conducdo dos projetos. Neste sentido, uma selecdo e andlise sobre 0s
projetos existentes de forma 4gil, torna-se de vital importdncia as organizagdes.
Entregar os projetos no prazo, dentro do orcamento e atendendo aos objetivos de
negdcio da organizacdo sdo critérios de suma importancia segundo [Dai 2003].

— Escritério de Projetos de Grupo de Clientes;
—  E Escritério de Projetos Corporativo. | Comment [Carlos Al623]: Tirar o “e” )

O primeiro é caracterizado por gerenciar um conjunto crucial de recursos, dentro
de um determinado setor, para a utilizacdo em projetos peculiares do setor na
organizacgdo. Os Escritérios de Projetos de Grupo de Clientes por sua vez, tem como
objetivo principal progredir no didlogo com os clientes. Projetos de propdsitos iguais e
clientes sdo reunidos e acabam funcionando como uma organizacgao proviséria dentro da
propria organizacdo. Desta forma, segundo esta estrutura, pode existir varios escritorios
de projeto de grupos de clientes sendo executados ao mesmo tempo na organizacdo. Por
fim, os Escritérios de Projetos Corporativos apresentam como principal caracteristica
acolher toda a organizagdo concentrando-se nas questdes estratégicas e corporativas da
mesma. Neste sentido, este tipo de escritério tenta fazer com que todas as questdes \ Comment [Carlos Al624]: Nesse }
proeminentes para o sucesso dos projetos sejam discutidas e analisadas em seu ambito,
para que seja possivel prestar uma maior assisténcia aos gerentes sobre suas decisdes.

| Comment [Carlos Al625]: Sigla j4 explicada |




resultados € da equipe de projeto que estdi no comando do mesmo, sejam esses
resultados positivos ou negativos. Este desenho ocorre caracteristicamente em
circunstincias em que o projeto ndo tem um relacionamento estreito com as outras
partes da organizacdo e a empresa ndo tem muita experiéncia em Gerenciamento de
Projetos.

Vargas [Vargas 2003] afirma que este tipo de escritério de projetos destina-se ao
Gerenciamento de um  projeto ou programa muito especifico. Neste
cendrio, as praticas de gerenciamento de projetos sdo provenientes da experiéncia do
lider do projeto, ndo havendo um apoio nem mesmo cultura pela organizagdo. A
estrutura da APT tem a responsabilidade de gerenciar todas as dreas dos projetos, de

forma centralizada.

Equipe de Projeto Auténoma:

um apoio técnico ao projeto. Segundo este tipo de estrutura, [Vargas 2003] enfatiza que
um PSO, destina-se ao suporte de diversos projetos concomitantemente, dando suporte
especializado através do uso de ferramentas e recursos. De acordo com Dinsmore
[Dinsmore 2003] e Vargas [Vargas 2003], um PSO em sua esséncia pode apresentar as

cponintee nnrdee de earvicne:
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- {Comment [Carlos Al631]: Figura ilegivel

. ) ciss . . _ -| Comment [Carlos Al632]: Colocar em
No modelo seguinte é apresentado o escritério de [Enterprlse Project Support Office. {portugués seguido da sigla em inglés

Segundo o autor neste cendrio o escritério de projetos assume uma posi¢do de
planejador estratégico dos projetos da organizagdo estando diretamente ligado ao alto
escaldo da organizagao.



e
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| comment [Carlos Al633]: Figura legivel |

O Centro de Exceléncia em Gestiao de Projetos ou lProject Management Center -

Of Excellence), apresenta como principal caracteristica a fundamental referéncia em :

oS s e e T S e e e v **‘[Comment[CarlosAI635]:T|raro“)" ]
termos de conhecimento em gestdo de projetos para a organizag@o. Nada mais justo e
necessdrio a um centro de exceléncia em Gestdo de Projetos. Todavia ndo sdo de sua
responsabilidade os resultados apresentados pelos projetos. O PMCOE € a estrutura
responsdvel por disseminar a cultura de Gerenciamento de Projetos e manter as

metodologias aplicdveis ao dmbito organizacional.

) { Comment [Carlos AI634]: Substituir pela }
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vez apresenta como caracteristica a gerencia dos Gerentes de Projetos. Sendo assim, a
responsabilidade sobre os resultados dos projetos recai sobre sua competéncia. Outro
nome comumente atribuido a este tipo de estrutura é o de geréncia de portfélio de
projetos. O PrgMO tenta unir as fungdes do PMCOE e do PSO. Neste caso, projetos
geridos isoladamente por uma determinada divisdo, t€m apoio do PrgMO sempre que
preciso. Para que ele funcione com perfeicdo € preciso que tenha: poder, precedéncia

corporativa e autoridade em ambito empresarial.
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funcdes e montagem do plano de comunicagdo a ser utilizado pelo PMO. Em seguida
pode-se preparar o orcamento e tentar levantar os fundos necessdrios, inclusive a parte
que cabe ao patrocinador, iniciando entdo logo em seguida o projeto piloto para avalia-
lo durante operagao.

De acordo com Vargas [Vargas 2003], o primeiro passo € escolher o tipo de PMO que
deve ser implantado na organizagdo. [S6 ai entdo se pode levantar um patrocinador que-
lhe suporte. O préximo passo € criar uma estrutura com todas as possiveis dependéncias
para que o PMO funcione. Motivar e promover o repasse de conhecimento entre os
envolvidos no projeto € o passo posterior acompanhado de uma melhoria continua em
toda infra-estrutura. Apés todos estes procedimentos pode-se de fato fundar um projeto
piloto colocando-o em operagdo sempre o monitorando e observando quais os possiveis

pontos de melhoria continua.

— Repositorio: o PMO deve estruturar e gerenciar os documentos do repositorio,
para que seja possivel reutilizar processos, procedimentos, templates, etc. [20].

Comment [Carlos Al638]: Frase estranha,
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— Garantir que todo o trabalho realizado seja autorizado e tenha respaldo por
documentos contratuais.

‘ \ Comment [Carlos Al640]: Tirar espaco

2

O mercado de finangas publicas é ramo de atuacdo do SERPRO, o qual ¢
composto atualmente pelo Ministério da Fazenda com suas secretarias e demais 6rgdos.
Outro segmento igualmente importante € o de acdes estruturadoras e integradoras da
Administracdo Publica Federal cuja gestdo e articulagdio compete ao Ministério do
Planejamento, Orgamento e Gestdo [Porto e Melo 2008]. A empresa atualmente
destaca-se pelos seus pouco mais de 40 anos de atuacdo no mercado e por ser uma
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informacao possuindo algo em torno de 10 mil funciondrios e receita anual da ordem de
R$1,5 bilhdes-ano [Magalhaes e Gusmao 2009].

Entre os principais clientes do SERPRO bodemos citar: Presidéncia da ( Comment [Carlos Alg41]: estéo

Republica, Advocacia-Geral da Unido, Casa Civil da Presidéncia da Republica,
Controladoria Geral da Unido, Ministério da Fazenda, Ministério da Educagdo,
Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo, Ministério do Desenvolvimento,
Inddstria e Comércio Exterior, Ministério do Trabalho e Emprego, Ministério da
Integra¢do Nacional, Ministério das Minas e Energia, Ministério da Defesa, Ministério
dos Transportes, Ministério da Satdde, Ministério das Cidades, Ministério da Justica,
Ministério do Desenvolvimento Agrario, Ministério dos Esportes.

[Magalhdes e Gusmao 2009] acrescentam ainda que a empresa em 2003, através
de decisdes de sua prépria diretoria, saiu do Orcamento Geral da Unido (OGU), visando
maior independéncia frente a questao comercial e financeira. O papel do OGU até entido



dependeria exclusivamente de sua efici€éncia com a possibilidade de geracdo de receita
propria.

suporte dos Gestores de Projetos e controle do desempenho dos projetos. Também foi
criado o papel de Gestor de Projeto com a fung¢do de gerenciar e conduzir um projeto, o
que inclui, lideranga, planejamento e gestdo do desenvolvimento de todos os resultados
entregdveis do projeto. Com o objetivo de identificar as acdes necessdrias, foi
considerado o contexto do gerenciamento de projetos adotados em nivel corporativo,
onde vdrias questdes foram observadas de forma integrada e o encadeamento das acdes
foi uma premissa para garantir o sucesso da iniciativa.

\Diante disto. decidiu-se decombor o brocesso em fases administraveis. baseadas em Comment [Carlos Al642]: Desativar a




adequadas ao SERPRO, com entrega de produtos bem definidos e com o envolvimento de todas
as unidades desde o inicio, em trabalhos conduzidos por equipes

1.6.3.2 Fases

qualquer estratégia: processos, pessoas e tecnologia. Neste sentido, a primeira fase
estava focada no amadurecimento do conhecimento e criacdo dos fundamentos basicos
de Gerenciamento de Projetos na Empresa, o que se traduziu na elaboragdo de uma
Politica Corporativa, de um Processo de Gerenciamento de Projetos e de um Programa
Corporativo de Implantagdo do gerenciamento de projetos no Serpro. Realizagdo de
benchmarking, disseminacdo (palestras, aquisicdo de livros especializados no assunto
pelo CDI e criagdo da comunidade de Gestdo de Projetos no SERPRO.) e conhecimento
do uso atual de praticas de gerenciamento de projetos nas unidades do SERPRO
ocorreram nesta fase inicial, em paralelo a capacitacio em Geréncia de Projetos,
baseada nas praticas do PMI — Project Management Institute, com o objetivo de nivelar
o grau de conhecimento e conceitos dos representantes das Unidades.

de gerenciamento de projetos e focava em acdes de conscientizagdo e realizagdo de
projetos pilotos, inclusive para criacdo do Portfélio de Projetos. Em paralelo, agdes de
planejamento, de contratacdo de treinamentos e de especificacdo de ferramenta para
apoio ao gerenciamento de projetos foram planejadas. Foi uma fase de curta duracio,
cujos resultados foram dteis para capacitagdo e iniciativas de implantagdo de
gerenciamento de projetos nas Unidades na fase posterior. Foram previstas a¢des para
divulgagdo maciga, institui¢do do Comité Gestor, com representantes das Unidades e do

Escritérios de Suporte e Controle de Projetos, aplicagdo do processo corporativo em
pequenas iniciativas das Unidades envolvendo os profissionais que foram treinados e
criacdo de um guia para orientar o planejamento de implantacdo pelas Unidades na
proxima fase.
sob coordenacdo do Escritério de Suporte e Controle de Projetos da Unidade e
acompanhamento pelo Escritério Estratégico de Projetos. Um Plano de agdes foi
elaborado por cada Superintendéncia, com base no guia elaborado na segunda fase,
prevendo treinamentos seguidos de aplicagdo em projetos reais nédo criticos e de curto
prazo, servindo como marco efetivo da implantacdo da cultura na Unidade. Foi uma
fase com maior tempo de duracdo, pois previa também o desenvolvimento ou a
aquisi¢do de ferramenta para apoio ao gerenciamento de projetos, que dependia de
processo de licitagdo, promogdo de oficinas de trabalho para aplicacdo de técnicas
adotadas no processo corporativo e incentivo a certificacdio PMP — Project Management
Professional.
assessorado ﬁei& Escritdrio Eistiraitégiicioidé projetos, deveria dar énfase a extensdo da
implanta¢do do processo corporativo a projetos de toda natureza realizados pela unidade, ao
uso das licdes aprendidas e a certificagdo PMP de seus profissionais. Todos os projetos
deveriam ser contemplados no Portfélio, o aculturamento em gerenciamento de projetos deveria
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objeto de avaliagdes do processo corporativo em busca de melhoria e da viabilidade de
integracdo com as demais ferramentas existentes no Serpro.
\Nﬁaiqy inta fase, o foco era na transicdo para a melhoria continua, onde as agdes

deveriam ser direcionadas para a melhoria dos processos, atualizagdo de software e meios de
comunicacgdo, reciclagem da equipe e avaliagdo da maturidade da Empresa em

* Melhoria na qualidade da gestao dos projetos conduzidos pela organizagao, com

impacto positivo percebido, inclusive, pelo cliente, que comega a requisitar préativamente os
artefatos e atividades previstas no Processo de Gerenciamento de P

1.6.5 Melhoria Continua
do projeto de implantagao para o momento de melhoria continua. A defini¢do da estratégia de
evolugdo deu-se essencialmente através de discussGes entre Escritdrio Estratégico de Projetos
e a alta lideranga da empresa. Como produto das discuss&es foi criado o Sistema de
Gerenciamento de Projetos do Serpro (SGPS) compreendendo todo o conjunto de
componentes responsaveis pela execugdo e evolugdo da solugdo de gerenciamento de
projetos da empresa, como, por exemplo, estruturas funcionais, cursos, processos,
ferramentas, etc. Também foram criados o Processo de Estruturagdo do SGPS, que agrega
todas as agOes de evolugdo do SGPS, e o Grupo de Trabalho de Estruturagao do SGPS
(GTSGPS), grupo inter-area de funcionarios que assumiu a responsabilidade por conduzir as
atividades do processo. Tanto o processo quanto o GT-SGPS sdo coordenados pelo Escritério
Estratégico de Projetos.

através do sistema corporativo para gestdo de demandas da empresa (Sistema

Continuamente a coordenagdo do grupo monitora mudangas no Balde, na situacéo do

1 ~ 1
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cendrio empresarial. A titulo de ilustracéo, kiescrevemos as principais demandas selecionadas [Comment [Carlos Al652]: descreve-se

para implantacéo em 2008:

Durante a escrita deste capitulo foram identificadas algumas linhas de pesquisa desenvolvidas
pela comunidade de Geréncia de Projetos no que diz respeito a escritdrio de projetos. Entre os

principais tépicos apresentados hgodernos citar: [ Comment [Carlos AI653]: esto:










organizacional de uma empresa ficticia, que tipo Escritério de Projetos
melhor se enquadraria segundo a caixa destacada em cinza?

organizacional de uma segunda empresa ficticia, que tipo Escritorio de
Projetos melhor se enquadraria segundo a caixa destacada em cinza?

)
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[Magalh3es e Gusmao 2009] MAGALHAES, Edviges M. C. & GUSMAO, Cristine M. G.
Identificagdo dos principais fatores de riscos na implantagdo de um PMO em uma organizagao
com foco em tecnologia da informagdo. Monografia - Programa de Pds- Graduagdo em
Engenharia da Universidade de Pernambuco — Especializagdo em Gestdo Global de Projetos.
2009.
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maturidade de empresas juniores no Brasil utilizando o MMGP, uma andlise comparativa entre
os principais modelos de maturidade apresentados, algumas sugestdes de leitura para quem
desejar se aprofundar em algum dos temas abordados, tépicos de pesquisa referentes ao tema
e por fim exercicios para fixagdao do conteudo trabalhado.

Antes de comecar a abordar o tema da maturidade em gerenciamento de projetos \é
necessario definir alguns termos que serdo frequentemente abordados durante todo este

s

garantir o pleno entendimento de todo o contexto. -
A primeira e talvez a mais importante definicdo a ser citada seja a da palavra [projetog/, - { Comment [C662R661]:
~~ { comment [C663R662]: .
definidos, que utiliza recursos limitados e é conduzido por pessoas, visando atingir metase - - [ Comment [C664]: remover

\que\dd acordo com o PMBOK [PMI 2005] é um empreendimento Unico, com inicio e fim

objetivos pré-definidos estabelecidos dentro de parametros de prazo, custo e qualidade.

de projetos. Segundo o PMBOK [PMI 2005] gerenciamento de projetos € a aplicagdo de
conhecimentos. habilidades. ferramentas e técnicas nas atividades do proieto a fim de atender

_ - [ Comment [C656]: Disto,

/
/

s

s

) [ Comment [C657]: ao final do capitulo

B { Comment [C658]: torna-se

’ { Comment [C659]: capitulo

Y

| Comment [C660]: achei desnecessdrio este
7, | trecho

{ Comment [C661]:

’

\[ Comment [C665]: De acordo...

- { Comment [C666]: Outra defini¢do relevante...

Comment [0667]: Estes conceitos ndo sdo
apresentados em capitulos anteriores?

— O U U U U




sdo, por natureza, repetitivos e garantem uma alta probabilidade de que cada um deles seja
um sucesso[Kerzner 2002]. Contudo, processos e sistemas repetitivos ndo \550 Lpor si s,

garantia \de sucessoL \apenas‘ aumentam sua probabilidade. Assim, podemos observar que a

maturidade em gestdo de projetos esta ligada a qudo habil uma organizacdo esta no exercicio
de gerenciar seus projetos [Prado 2004].

organiza¢do com o obje7ti§/6 de elevar o nivel de eficacia em éérier;ciiain;einia de 6r6jéfo§7
possibilitando competir no acirrado mercado globalizado. Para isso, estdo disponiveis cerca de

de padrdes pode tornar uma organizagdo mais produtiva e competitiva.

O estudo da maturidade em gerenciamento, assim como o estudo do prdprio gerenciamento
de projetos, é assunto que vem sendo discutido recentemente, mas tem ocupado lugar de
\destaqud [Leal 2008].

Muitos dos modelos de maturidade para gerenciamento de projetos apresentam a
estrutura de cinco niveis proposta pelo CMM/CMMI, contudo algumas diferengas sdo
observadas no contetido \de \gaﬁdﬁainivgli. Dentre os modelos existentes podem ser destacados

PMMM [Crawford 2002], MMGP [Prado 2004], P3M3 [OGC 2006], OPM3 [PMI 2003] e o
KPMMM [Kerzner 2003], que serdo apresentados a seguir.

Esse modelo foi concebido em 2003 e langado no inicio de 2004 pelo PMI — Project

ao longo dos anos por diversas empresas e profissionais da area de geréncia de projetos. Desse
modo o modelo retrata uma trilha aparentemente segura e referenciada, capaz de orientar os
gestores organizacionais nos seus investimentos e iniciativas de aprimoramento da operagao
de gestdo de projetos.

Uma das questdes bastante discutidas na literatura é a relagdo \muitas vezes

cinalizar ac facac da amadiirarimantn nrncraccivn da Aarcanizar3n a rada dacrai alrancadn An

_ - [ Comment [C668]: Maturidade, por sua vez...

Comment [C670]: remover

_ - [ Comment [C669]: ,
(

probabilidade de sucesso.

) { Comment [C671]: mas aumentam a

~_ — | Comment [C672]:

U J

esséncias para entendimento do restante deste

|

Comment [C673R672]: Além destes conceitos,

capitulo, atualmente torna-se nitida a necessidade...

~ 7| Comment [C674]: Colocar por extensor entre
parenteses

- [ Comment [C675]: nas organizagdes

- [ Comment [C676]: em particular. ..

- [ Comment [C677]: remover itdlico

)

- -| Comment [C678]: colocar por extensor ¢ entre
parenteses

|

~ [ Comment [C679]: , muitas vezes inexistente,

_ - { Comment [C680]: , como outros modelos de

maturidade organizacional,




O modelo de maturidade PMMM (Project Management Maturity Model) foi concebido, em
2002, pelo Center for Business Practices, area que cuida das pesquisas da PM Solutions,
organizagdo voltada para consultoria e treinamentos em gerenciamento de projetos, leva em
consideraggo as ‘9{ areas de conhecimento da gestdo de projetos descritas em [PMI 2005], que - [ Comment [C681]: Tb extenso e entre parenteses ]
sdo: integragdo, escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos, comunicagdes, riscos e
aquisigGes, além disso, a avaliagdo do grau de maturidade é baseada em cinco niveis cujas
caracteristicas [Prado 2004] serdo \detalhadas melhor {aﬁbgigg;i - [ Comment [C682]: melhor detalhadas ]
- {Comment [C683]:

777777777777777777777777777777777777777 "~ ~ | Comment [C684R683]: colocar estas partes em
negrito para destacar

® |Nivel 1 — Processos iniciais

[ Comment [C685]: itdlico???? J




{ Comment [C686]: itilico????

o S3do ativados processos para melhorar a eficiéncia da \performance dos
projetos;

A Figura 20.1 demonstra a proposta da PM Solutions que foi criar um modelo de

maturidade incorporando os ‘Stnl'veis de maturidade evolucionais existentes no Capability - [ Comment [C687]: extenso

fffffffffffffffffffffffffffff 1




20.2.3. Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos — Darci Prado‘

setorial ou corporativo.

O modelo de maturidade P3M3 (Portfdlio, Programme and Project Management Maturity

Model) foi desenvolvido pela OGC, (Office of Government Commerce, a Secretaria de Comércio
Governamental do Reino Unido, mesma instituicdo que desenvolveu o PRINCE2. A versdo
inicial do P3M3 foi langada em fevereiro de 2006, porém desde junho de 2008 esta disponivel
a versdo 2.0 do modelo que atualmente esta em fase de consulta publica, sujeita a
comentarios e sugestdes de usuarios e especialistas.

O modelo P3M3 pode ser usado como base para a melhoria dos processos de

maturidade que sdo:

_-| Comment [C689]: Talvez fosse necessdrio
escrever conforme os demais modelos... tem pouco
contetido em relacdo aos demais nao?

Comment [C690]: extenso

Comment [C691]:
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%\ \[ Comment [C693]: remover
\

{ Comment [C694]: Diante disto, a partir ...

_ - [ Comment [C695]: Entre parenteses ndo?
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_ - [ Comment [C696]: extenso




Nivel 5 — Processo \Otimizado\ - {Comment [C697]: otimizado

_-| Comment [C698]: Talvez fosse necessario

Kerzner Project Management Maturity Model — Harold Kerzner 27 || GG GRS @ QT Al 0k (0 ooy
********* contetido em relagao aos demais nao?
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Comment [C699]: Diminuir tamanho da figura
J“ para caber ainda na pagina anterior

I

~_{ comment [c700]: :

recomendagdes de amadurecimento organizacional. Os dominios mencionados no
_ { comment [c701]: :

Modelo OPM3 referem-se a projetos, programas e portfélio;

modelo de melhoria continua de processos. Os estagios de amadurecimento sdo
descritos no Modelo OPM3 como Estagio de Padronizagdo, de Mensuragdo, de

Controle e de Melhoria Continua.
Cada dominio do gerenciamento de projeto organizacional (Projeto, Programa e
Portfélio) apresenta estagios de melhoria de processo (Padronizagdo, Medigdo, Controle e
Melhoria Continua). Da mesma forma, as capacidades estdo também mapeadas para cada um
dos cinco grupos de processos em gerenciamento de projeto (iniciagdo, planejamento,
execugdo, controle e encerramento). O desenvolvimento de capacidades em cada um dos
grupos de processos descritos no PMBOK ira auxiliar a empresa na implementagdo dos planos



Figura 20.3 demonstra o relacionamento entre os dominios, os estagios e os grupos de
processos especificados no modelo.

Este questionario é composto por\151 \perguntas abrangendo os dominios de Projetos, -

Comment [C702]: extenso

_ - [ Comment [C703]:
{ comment [€704R703]: extenso

N

N { Comment [C705]: extemso
\

{ Comment [C706]: extemso

I A —J










melhor avaliados em decorréncia de ‘estarem \diretamente ligados ao sucesso - [ Comment [C707]:

da organizac3o; o { Comment [C708R707]: estar?

Os cinco niveis de maturidade existentes no MMGP setorial sdo os seguintes: inicial,
conhecido ou linguagem comum, padronizado, gerenciado e otimizado. O relacionamento

existente entre as dimensdes e os niveis de maturidade \seré \mostrado \na tabela a seguir - [ Comment [C709]: sio

[Prado 2004] [ == { Comment [C710]: mostrados




Depois de associar o valor correspondente a cada uma das respostas dever-se-ia
aplicar a férmula a seguir para \a partir da mesma extrair\o valor referente ao nivel de - [ Comment [C711]: , a partir da mesma, extrair J

matiiridada alrancada






- [ Comment [C712]: vém

o Interesses pessoais \vem \é frente de interesses corporativos; B



LA avaliagdo é realizada através de um questionario que contém 183 questGes sendo dividas em

80, 20, 42, 25 e 16 questdes, respectivamente para os niveis de 1 a 5. L - [ Comment [C713]:

\O questiondrio referente ao nivel de maturidade 1 contém 80 perguntas de mdltipla - [ Comment [C714R713]: numeros extenso

escolha com cinco alternativas de resposta para cada questdo, sendo que apenas uma delas é
a resposta correta. O conteldo destas questdes sdo os principios basicos do gerenciamento de
projetos contidos no PMBOK [PMI 2005]. Apesar do PMBOK ser dividido em 9 areas do
conhecimento, para simplificar o questionario as areas de conhecimento, gerenciamento de
escopo e de integracdo foram integradas como uma Unica area. Sendo assim as o questionario
foi dividido em 10 perguntas para cada uma das seguintes areas de acordo com a seguinte

tabela:\i - [ Comment [C715]: numero extenso

Os pontos devem ser contabilizados da seguinte maneira apds a conclusdo do
anectinnirin® deve-ce camar 10 nontns a rada recennsta carreta @ nenhiim nanta em racn de



respostas erradas. O somatorio dos pontos deve ser feito de acordo com a divisdo das
perguntas por area, sendo assim o intervalo de pontos por area varia de 0 a 100.

deficiéncia. Para pontuagdes inferiores a 30 em qualquer uma das categorias é
necessario um treinamento rigoroso sobre os principios basicos de gerenciamento de
projetos. A organizagdo aparenta estar altamente imatura em gerenciamento de
projetos;

P { Comment [C716]: obtiver













Para fazer o levantamento da Avaliagdo da Maturidade nas Empresas Juniores

\brasileiras[foi realizada uma pesquisa referente aos modelos de maturidade mais utilizados - [ Comment [C717]: ,

[T SRR SSRGS UMY [P DRI SN | NV U SRR JIC R D DY S B



que o modelo mais adequado para esta pesquisa seria o Modelo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos — MMGP proposto por Darci Prado [Prado 2004].

O questionario continha uma area inicial para cadastro dos respondentes e para futura
segmentacdo e analise dos dados de acordo com as necessidades composto por oito questdes

referentes a identificagdo da empresa junior (nome, area de atuacdo, cidade, estado e
instituicdo de ensino superior a qual estd vinculada) e também do respondente (cargo
ocupado, nome e e-mail para contato).

Destes 108 convites enviados foram coletados 33 questionarios respondidos

completamente e 2 respondidos parcialmente, sendo estes descartados por inconformidade
com os padrdes. Dentre os 33 questionarios validos temos representagdo de 8 estados, sendo
4 da regido Nordeste (BA, PB, PE e SE), 2 da regido sudeste (MG e RJ) e mais 2 da regido Sul (PR

e SC). Além disso, tentamos abordar 36 InstituicGes de Ensino Superior que oferecem 55
cursos de sraduacin destes contemnlamos nos resultados 25 ciirsos de sraduacio em 18

cidade, estadoe

- [ Comment [C718]: Remover espago adicional

)




empresas juniores e suas respectivas areas de atuagdo e instituicdo de ensino superior a qual
estdo vinculadas.






Detalhando-se um pouco mais os dados percebemos que o estado que possui o0 maior

nivel de Maturidade é Minas Gerais, seguido pelo Rio de Janeiro, ambos representantes da
regido sudeste, o Parana vem em seguida representando a regido Sul e por fim temos Bahia,
Pernambuco e Paraiba representando a regido Nordeste. Os estados de Santa Catarina e

Sergipe ndo estdo presentes no grafico acima, pois foram consideradas apenas unidades

federativas \com pelo menos trés EJ’s respondentes \enquanto gue estes possuiram apenas uma __ - -| Comment [C719]: , com pelo menos trés EJ’s
7777777777777777777777777777 respondentes,

EJ participante.
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Podemos obter dados importantes através da comparagdo com a pesquisa de Archibald e
Prado [Prado, Archibald 2006] a qual indica que o nivel de maturidade das Empresas Juniores

brasileiras se assemelha bastante \com\ os niveis das organizagOes privadas, do terceiro setore - [ Comment [C722]: Aos niveis

do governo que possuem administragdo indireta. Isso gera uma confiabilidade maior as
empresas juniores perante a sociedade, visto que isto equipara este setor aos outros.



Padronizagao
Organizacional




Institucionais




h’abela 20.9:Dados Gerais dos Modelos de Gestao de Projetos [Adaptado de Costa 2009].[ - [ Comment [C723]: ]

) { Comment [C724R723]: Tabela incompleta ]
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L= [ Comment [C726R725]: Colocar outros topicos ]

20.9. Tépicos de PesquisaL







<http://www.maturityresearch.com/2006/downloads/RelatorioFinal_Completo_ MPC
M_2006.pdf> Acesso em: 15 dez. 2007
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Capitulo

‘Governanga em TIC \ Comment [WU728]: Texto deveria estar
’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’ alinhado a esquerda e com fonte tamanho 20 e Times
New Roman

O objetivo deste Capitulo é apresentar os principais conceitos de governanga em TIC — Tecnologias da
Informagdo e Comunicagdo, sua evolugdo e origens, assim como, apresentar os modelos mais difundidos
nessa drea, enfatizando os modelos ITIL — Information Technology Infrastructure Library e COBIT -
Control Objectives for Information and related Technology, além de conceituar alguns outros menos
difundidos para ampliagcdo dos horizontes do leitor. Sdo apresentados os conceitos mais importantes da
Gestdo de TIC, os modelos existentes nesta drea, as iniciativas de integracdo dos principais modelos e

como se dd a implantacdo de modelos de gestdo.\ -/ Comment [WU729]: Verificar se o texto que

777777777777777777777777777777777777 introduz o capitulo vai ficar escrito em “itdlico” ou
“normal”

Gestao em TIC
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fFigura 21.1.1- Linha do Tempo da TIC. Fonte: Elaboracdo prc’)pria‘\ _~ -| Comment [WU730]: Acho que basta colocar
77777777777777 figura 21.1, ndo sei se precisa colocar que a figura é
de elaboracao dos autores.

h‘abela 21.1.1 — Custo horario médio de interrupcdo de Servicos de TIC por natureza do negécio. FONTE:

[MAGALHAES 2007]‘ _— -| Comment [WU731]: Quando a legenda da

77777777 tabela ultrapassar uma linha o alinhamento deve ser
feito da seguinte maneira: Recuo a esquerda e a
direita de 0,8 cm, alinhamento: justificado,
espacamento de 6 pt antes e depois além de fonte:
Helvetica

Gestdo de Programas Pagina 107



tFigura 21.1.2- Evolugdo da Gestdo dos Departamentos de TIC. Fonte: Adaptado de [FERNANDEZ

2008“ _ = [ Comment [WU732]: Idem comentério 4
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A . . . - Formatted: Indent: Left: 0,73", Bulleted +
Enfase demasiada em TIC: um dos erros comuns que se cometem ao implantar ferramentas Level: 1+ Aligned at: 0,04" + Tndent at:

de Governanca de TIC ¢ justamente analisd-las sobre o ponto de vista tecnoldgico. 1,19"

Necessidade inerente de estruturar: os departamentos de TIC estdo acostumados a estruturar
os componentes que fazem parte do ambiente de TIC; o problema surge quando esta
estruturacdo termina por criar “forcadamente” responsabilidades e perfis, estruturas
hierarquicas rigidas, definicdes de processos excessivamente formalizados, todos eles
dependentes de acordos estaticos de nivel de servico. Neste ponto, o excesso de formalismo
pode transformar toda a estruturagdo em um modelo rigido e indtil.

Nao se consideram as pessoas: numa organiza¢do s@o as pessoas que efetivamente efetuam,
controlam e decidem sobre processos, e sdo as pessoas de negdcio que, com suas decisoes,

Gestdo de Programas Pagina 109



procuram a geragdo de valor na empresa. Contudo, todas as ferramentas de Governanga de
TIC atuais seguem centrando-se nas estruturas e nos processos. E necessério que existam
mecanismos eficazes que fomentem a relagdo, a comunicacdo e a colaboragdo entre as
pessoas e a organizagio, no contexto das estruturas e dos processos.

A lideranca do CIO?": tradicionalmente a figura do CIO tem sido a de se apresentar como o
“paladino das causas do departamento de TIC”, procurando defender os investimentos em
infraestrutura de TIC, e atuando no maximo em nivel tatico. E necessdrio, contudo, que esta
figura se reposicione estrategicamente na organizacdo, respondendo diretamente ao CEO*
e apoiando-o no processo de decisdo estratégica da organizacdo. Para que isso acontecga, no
entanto, ¢ necessdrio que a TIC deixe de ser um centro de altos custos da organizagdo e
passe a atuar na camada estratégica do negdcio, como setor de inovagdo e diferencial
competitivo.

A medida que as organizagdes comecaram a reconhecer a sua dependéncia crescente na TIC para

conseguirem satisfazer os objetivos do negdcio, caminhando ao encontro as \necessidades da organizacdo, Comment [WU733]: Acho que a concordancia

muitos autores determinaram como fundamental a garantia de uma maior qualidade dos servicos de TIC, e SR eI D CIEm S CHEHD
‘caminhando ao encontro das’

a sua gestao efetiva [MAGALHAES 2007].

%7 Cl0 - Chief Information Officer
%8 CEO - Chief Executive Officer
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Finalmente poderfamos definir Governanga de TIC como o alinhamento estratégico de TIC com o
negdcio de forma que se obtenha o maximo valor deste através do desenvolvimento e manutencdo de
controles efetivos de TIC orientados ao controle de custos, gestdo do retorno dos investimentos

Gestdo de Programas Pagina 111



relacionados e gestdo dos riscos associados [WEILL&ROSS 2005]. A Figura 21.1.3 a seguir ilustra bem a
relagd@o entre as diversas dreas mencionadas.

| Comment [F734]: E necessario?

Figura 21.1.3 — Diagrama de Interrelagdo entre as dreas. tFonte: Elaboragdo prépria‘.

O COBIT - Control Objectives for Information and related Technology é um framework de governanca
de TI apoiado por um conjunto de ferramentas que permite aos gestores fazer a ponte entre as exigéncias
de controle, questdes técnicas e riscos do negdcio. Ele permite o desenvolvimento de politicas claras e
boas praticas de controle de TI em toda a organizacéo. Além disso, o COBIT enfatiza a conformidade
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regulamentar, ajuda as organizagdes a aumentar o valor obtido através da TI, permite o alinhamento e
simplifica sua implementacao.

Gestdo de Programas Pagina 113



Recentemente vem se usando também a descri¢do Control Objectives of Sarbanes Oxley, para a
sigla COSO. Como o Internal Control — Integrated Framework ¢ um modelo de trabalho muito genérico,
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com visdo de auditoria, muitas organizagdes usam o COBIT (Control Objectives for Information and
Related Technology) para aplicar o COSO. Na pritica, o que acontece é que empresas adotam o COSO de
forma geral, para controles internos, principalmente financeiros. A drea de TI, por sua vez, adota o
COBIT, como guarda-chuva para diversas metodologias e melhores priticas indicadas para tecnologia da
informagdo.
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O Office of Government Commerce, cujo web site pode ser visto em [OGC 2009], é o “detentor dos
direitos” do ITIL. A missdo do OGC ¢ trabalhar com o setor piiblico como catalisador para atingir maior
eficiéncia, aumentar valor nas atividades comerciais, e melhorar o sucesso no fornecimento de programas

Gestdo de Programas Pagina 117



e projetos. Quando se olha para o OGC, pode-se verificar que a abrangéncia das suas preocupagdes é
muito maior que apenas a melhoria da TI, estendendo estas a outras dreas diversas.

Comment [F735]: Acho que foi feita uma

tEstrutura do ITIH ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, andlise geral e critica sobre oqmodelo. mas senti falta
do contetido propriamente dito dos livros,
principalmente em relagdo aos processos de
Gerenciamento de Incidentes, Problemas,
Configuragao, etc, que sdo comentados adiante num
ranking de preferencia, mas ficou faltando o
contetido. A introducdo ficou bastante grande, acho
que poderia diminuir os aspectos gerais e focar mais
no modelo em si. E uma sugestdo apenas.

E um guia para criacdo e manutencéo de politicas e arquiteturas para o planejamento de servicos. Esse
livro abrange o ciclo de vida dos servigos, papéis e responsabilidades, objetivos e elementos dos servicos,
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a selecdo do modelo do servigo, o modelo de custo, riscos e beneficios, implementacdo e fatores de
sucesso.

A principal vantagem da aproximacdo do ITIL as “melhores praticas” é que os processos descritos
sdo genéricos, aplicam-se independentemente da tecnologia, plataforma, tipo ou tamanho do negdcio
envolvido. Quase todas as organizagdes das TI de qualquer tamanho t€ém um “help desk”, um método de
lidar com problemas ou mudancas, alguma compreensdo de gestdo de configuracio, niveis de servico de

acordo [com os clientes, uma maneira de lidar com problemas de capacidade e disponibilidade e uma Comment [F736]: £ isso mesmo, ou seria niveis
7777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777 de acordo de servigo?

forma de plano de contingéncia. O foco primdrio da metodologia ITIL € possibilitar que drea de TI seja
mais efetiva e proativa, satisfazendo assim clientes e usudrios [I[TSMF 2008].
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e ITIL ndo é uma metodologia para implementar processos de Gestdo de Servigos de TI — é um« Formatted: Indent: Left: 0,54", Bulleted +
framework flexivel que permite adaptar-se para ir ao encontro das necessidades especificas; Level: 1 + Aligned at: 0,75" + Indentat: 1

. . ~ . . - Formatted: Indent: Left: 0,54", Bulleted +
e ISO/IEC 20.000 - ¢ a norma ISO para certificagdo de empresas no Gerenciamento de Servigos Level: 1 + Aligned at: 0,75" + Indentat: 1"

de TI, com base nas melhores praticas da ITIL.

e IBM PRM-IT — E o IBM Process Reference Model for IT (PRM-IT), outro modelo
proprietdrio baseado na versio 2 do ITIL [IBM PRM-IT 2004].

~ ~ . . . s ~ Formatted: Indent: Left: 0,54", Bulleted +
e Os padrdes do ITIL sio dificeis de implementar — O ITIL descreve o “qué” mas ndo o* Level: 1+ Aligned at: 0,75 + Indent at: 1"

“como” do fornecimento de servigos. O ITIL ndo pode ser implantado exclusivamente através
da leitura de seus livros, em sua versdo atual.

e ITIL nio é capaz de mapear os processos de negéocio nos processos de TI — no passado os
vendedores de produtos e servico “ITIL-compliant” teriam prometido aos seus compradores
justamente isso.

Entre Novembro de 2004 e Fevereiro de 2005, uma pesquisa de sondagem foi realizada pela Forrester
[MENDEL & PARKER 2005], em que foram entrevistadas 19 empresas que passaram pela implanta¢do
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| de ITIL. Foi pedido as empresas para atribuirem um valor aos processos de ITIL, em termos de
importancia percebida e valor, identificados durante o processo. Os resultados desta sondagem estdo
ilustrados na Figura 21.3.3:

A . ( Comment [F737]: A figura mostra “Rank” ndo
Rankde Importdncia dos processos ITIL | ety

- 2,00 4,00 6,00 8,00 10,00

+ +

Gerenciamento de Incidente
Gerenciamento de Nivel de Servico

de Confi A

de Di

Gerenciamento de Mudanga

G i de Conti
Gerenciamento de Liberaces
Gerenciamento de Problemas

‘Gerenciamento Financeiro

Gerenciamento de Capacidade

Base: 19 gerentes de TIC cujo orgamento de TIC ultrapassa 1 Bilhdo de USS.
Notas atribuidas: De 1 (menos importante) a 10 (mais importante)

= ) < . ~ . ~ — | Formatted: Indent: Left: 0,54", Bulleted +
e Nio fazer tudo de uma sé6 vez: o ITIL é bastante amplo. Adotar a implanta¢do de muitos de* | Level: 1 + Aligned at: 0,75" + Indent at: 1"

seus processos simultaneamente € um risco que na maioria dos casos ndo compensa para a
organizagdo. Sugere-se escolher alguns poucos processos para iniciar e acelerar depois que a
organizag¢do assimile melhor o modelo.

e Pensar na avaliaciio desde o principio: uma das premissas do ITIL é melhorar a qualidade
dos processos e servigos de TIC. Ndo é recomenddvel comegar um processo de implantagio

Gestdo de Programas Pagina 122



sem se definir um processo de avaliacdo/medicdo eficaz. Estas avaliagdes devem ser realizadas
no inicio do processo e na medida em que as mudancas forem ocorrendo. Definir critérios de
qualidade claros e mensurdveis para os servicos € essencial para o sucesso do processo.

e Priorizar a implantacio de Gestao de Incidentes: o gerenciamento da disponibilidade dos
servigos € o cora¢do do Gerenciamento de Servigos e foco central do ITIL, bem como a parte
mais visivel de toda a cadeia de governanca de TIC. Iniciativas que promovam o tratamento de
incidentes no contexto da organizacio é um bom comeco.

Gestdo de Programas Pagina 123



Gestdo de Programas Pagina 124



Segundo o ISACA - Information Systems Audit and Control Association, a missdo do COBIT ¢é
“Pesquisar, desenvolver, publicar e promover um conjunto de objetivos de controle para tecnologia que
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seja embasado, atual, internacional e aceito em geral para o uso do dia-a-dia de gerentes de negdcio e
auditores” [ITGI 2007]. Para tanto, o COBIT trabalha principalmente dentro do seguinte conjunto de
atividades:

. L. ' Formatted: Indent: Left: 0,54", Bulleted +
10.__ Alinhamento da TI com o negécio da empresa; N Level: 1 + Aligned at: 0,25" + Indentat: 0,5"

. P .o . . P «  Formatted: Indent: Left: 0,54", Bulleted +
j) Responsabilidade corporativa: trata-se de pensar e agir pela perenidade da organizacdo, com Level: 1 + Aligned at: 0,25" + Indentat: 0,5" |

responsabilidade social e ambiental;

m)e  Transparéncia: relacionado ao desejo de informar. - Eﬁ.ﬁ;‘t‘:jt f‘{;ﬁ‘;ff‘?ef ',;ﬁ?;:;} 'aliéﬁd,zt)sl'?il
Indent at: 0,5", Don't adjust space between
Latin and Asian text, Don't adjust space
| between Asian text and numbers

Melhoria dos controles para assegurar a
seguranga e disponibilidade dos ativos de
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TI na Organizagao

f) Sumdrio executivo - Consiste em uma visdo executiva que detalha os conceitos e principios®

chaves do COBIT.
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' Formatted: Indent: Left: 0,54", Bulleted +
| Level: 1 + Aligned at: 0,25" + Indent at: 0,5" |




k)e Ferramentas de implementagdo - Auxiliam na auto-avaliacio da TI e na implementagdo, além
das questdes mais freqiientes e estudos de casos.
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~ . 4. 'Formatted: Indent: First line: 0,5"
Os processos do COBIT sdo agrupados nos seguintes dominios: - 4
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_ -| Comment [WU738]: Acho que o certo é
-7 “aperfeicoamento”

Processos em aperfeicoamentos, jd fornecem as boas praticas. Mas

faltam ferramentas de automacéo.

2 C i t ienti %o da alta administraci d " . «  Formatted: Indent: Left: 0,54", Bulleted +
omprometimento e conscientizagdo da alta administracéo e dos gestores; Level: 1 + Aligned at: 0,25" + Indentat: 0,5"

7 Possuir uma estrutura de tomada de decisdo adequada aos objetivos estratégicos da® g;;:;a,::;f; J(;' ;tt'?;ﬂ]ég:; T',_Le?,f;i: ?’i“ !
organizagdo; Aligned at: 0,25" + Indent at: 0,5", Don't
adjust space between Latin and Asian text,
Don't adjust space between Asian text and

| humbers

12eAtender as exigéncias legais, regulatdrias e os conflitos entre as proprias leis/regulamentos e
também com as estratégias da organizagao.
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Para que os modelos ITIL e COBIT sejam utilizados conjuntamente em um processo de
implantacdo de Governanga de TI é necessdrio fazer um mapeamento de correspondéncia entre os
processos de ambos, resultando em uma matriz genérica que resulta no relacionamento desses dois
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frameworks, onde em cada livro da biblioteca do ITIL existem objetivos de controle do COBIT que sdo
aplicdveis ao processo do ITIL. Essa matriz pode ser visualizada na Tabela 21.5.1 [SODRE & SOUZA
2007].

A implantagdo de governanca de TIC ndo segue um método estdtico, por isso, esta se¢do tem o
objetivo de ajudar na compreensdo dos aspectos bdsicos de uma implantacio. Com este objetivo
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analisamos a forma como foram realizadas duas implantagdes de acordo com o relato dos autores das
referéncias [TECHREPUBLIC 2002], [TECHREPUBLIC 2003].
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£ . . 2 . 1 Vai fi i 2
¢ Governanca Agil em TIC é um tema extremamente recente e pouco explorado. Ha até comment|| £739iVallicanemnegitoluesio

um movimento com o objetivo de fomentar a Governanca Agil de TIC nas organizacoes.
Pode-se encontrar abundante material a respeito nas referéncias abaixo:
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‘ Comment [F740]: Espaco grande

Referéncias
ALVES, EMM.; RANZI, T.A.D. (2006). Governanca de TI: Avaliacdo de Maturidade do COBIT ' Comment [F741: A fonte das referéncias a

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, diferente ou é assim mesmo ?

em uma empresa global, Universidade Federal de Santa Catarina.
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Page 104: [1] Comment [A511] Alinne 10/24/2009 1:50:00 PM I

Acho que ficaria melhor assim:

No entanto, ao tomar como referéncia a propria definicdo de Shepperd & Ince [Shepperd & Ince 1993],
surge o questionamento sobre o que vem a ser medicdo e também, diretamente relacionado, o seu substantivo
correlato: medida.

Page 104: [2] Comment [A512] Alinne 10/24/2009 1:56:00 PM I

Acho que ficaria melhor assim:
A partir dessa indagagéo, pode-se entender medi¢Go como o ato de obter valores de uma
caracteristica ou atributo de uma entidade qualquer, como por exemplo, uma pessoa. A respeito
da entidade pessoa existe um conjunto de caracteristicas ou atributos, os quais sGo passiveis de
receberem valores, tal como: altura, peso, entre outros. Para estes atributos pode-se atribuir os
valores 85 para o peso e 180 para altura. No entanto, para tais valores costumam-se atribuir
unidades de medida, as quais sdo responsdveis por oferecer uma no¢do de quantidade de um valor
qualquer e que servem de base para comparag¢bes com outros valores com mesma unidade de
medida. Portanto, para este exemplo o peso seria igual a 85 kg e altura igual a 180 cm.

Page 104: [3] Comment [A513] Alinne 10/24/2009 2:01:00 PM I

O caso abordado anteriormente, também acontece com o software, onde o software e o processo
usado para o desenvolvimento podem ser vistos como entidades, existindo atributos pertinentes
para ambos que podem ser medidos. Segundo Pressman [Pressman 2006], o que ja foi abordado

pode ser exemplificado quando um Unico ponto de dados foi coletado (por exemplo, o nimero de

erros descoberto em um Unico componente de software), uma medida foi estabelecida, e que
uma métrica de software é aquela que relaciona medidas individuais de algum modo (por
exemplo, o nimero médio de erros encontrados por teste de unidade).



