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RESUMO

Esta dissertacdo foi desenvolvida em torno do adsoCertificacdo 1SO
9001:2000 na Unidade de Tecnologia da Informac&odd Petrobras. Ao final do ano
2000, por ocasiao de uma reestruturacdo da Unideidesmada a decisdo estratégica
de obter o certificado ISO 9001:2000. Através derelato historico, € mostrado como
o conceito de Qualidade originado na industria rfetateira é utilizado na Engenharia
de Software. Sdo destacadas também as questdegseteai@ntes para obtencdo do
certificado em uma organizacado de TI. Dentro doteodn historico da evolucdo da
Unidade de TI corporativa da Petrobras, é descoriéxito alcancado na certificacéo,
com foco no macroprocesso “Prover Solucdes”.

Com base na experiéncia vivida, € apresentadapogteo de um modelo para
apoiar a evolucdo dos processos de desenvolvimeraoutencdo e operacao da TI,
com vistas a garantir a manutencdo da certificagidtala. Este trabalho identifica
alguns dos requisitos basicos para uma ferramemtgputacional que viabilize a
implementacdo do modelo proposto.
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ABSTRACT

This thesis was developed around the case of IS@.:2000 Certification
within the Information Technology (IT) Unit of Pebiras. By the end of the year 2000,
during a restructuring initiative of the IT Unit, was taken the strategic decision of
obtaining the ISO 9001:2000 certificate. Throudtisdorical report, it is shown how the
Quality concept originated from the manufacturimglustry is used in the Software
Engineering area. The most relevant issues in mihtpithe certificate for an IT
organization are emphasized. Within the evolutiontext of the Petrobras corporate IT
Unit, certification accomplishment is describedjnbing into focus the “Provide
Solutions” macro process.

On the basis of a living experience, it is presgérdaeproposal of a model to
support evolution of development, maintenance gretaiion of IT processes, in order
to ensure keeping the already achieved certifinatithis work identifies some basic
requirements for a software tool that enablesniementation of the proposed model.
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1. Introducéo

As organizacbes que produzem ou oferecem serviglasionados a software tém
convivido com uma gama de promessas para resoluddss problemas que,
invariavelmente, continuam a ocorrer ainda em reosias. De acordo com Kruchten

(1998, p.4-5), alguns dos problemas experimenta@os

* Recursos humanos sem capacitacdo suficiente pteaden as necessidades dos
clientes;

* Uso inadequado da solucdo entregue, em face deddscierradas quanto a
metodologias e ferramentas disponiveis;

* Auséncia de padroes em documentos, procedimentiessraamentas dentro das
proprias organizagdes;

* Modelo unico de desenvolvimento para quaisquest@tamanhos de projetos;

* Incapacidade de lidar com o volume de solicitagdesmudancas ao longo do
desenvolvimento de software;

» Dificuldade de manter o software produzido porreifikes equipes;

* Problemas de comunicacao entre membros das equipes;

* Impossibilidade de manter um rastreamento das maddes introduzidas no
software;

» Percepcéo de erros e descoberta de defeitos afpégaeda solucao;

* Auséncia de um processo eficaz que garanta quel@asiseus produtos e servigos;

* A organizagéo, em geral estruturada de maneiradoak ndo entende o que tem a
ganhar com a abordagem por processos;

e Auséncia de geréncia de riscos.

Atualmente, as organizacfes tém um entendimentbamelo valor do software. Por
isso, elas investem cada vez mais na area de beggaala Informacéao (TI). Entretanto,
investir isoladamente em tecnologia, em pessoagnouyorocessos nao tem trazido

resultados expressivos.



Entdo, os conceitos de Qualidade, de ProcessofE@gbnharia de Software tém sido
usados em conjunto para melhorar os resultadogaekyse pelas organizagbes que
desenvolvem produtos e servicos de software. Urngeef que conduza a melhores
praticas, obtendo maior produtividade para todagarozacédo, com a implantacéo de
um sistema de gestdo da qualidade, pode ser umedsohdequada. Alguns pontos
podem ser contabilizados a favor:

A dependéncia de sistemas com uso intensivo deva@fté uma consequéncia

irreversivel da crescente presenca da Tl nas nmigeysds areas da atividade

humana;

« Assuntos como qualidade e confiabilidade do so#waram alta expectativa no
reconhecimento da presenca destes atributos ndstpsp

» Constatacédo de que a simples introducéo de fertame#fo garante solucéo para os
problemas de software;

e Maior numero de evidéncias praticas da relacdoeeqtralidade do produto e
gualidade do processo;

« As abordagens para engenharia de software e qdelidgresentam forte
relacionamento;

* O sucesso das mudancas requeridas ndo pode predeitideranca e de avaliacao

da cultura organizacional.

Esta dissertacdo pretende mostrar, através do agattilizacdo de uma abordagem em
qualidade em um caso de certificacdo 1ISO 9001:20800 € possivel estabelecer um
processo com as boas préticas da engenharia dasafiA partir da experiéncia obtida

com a certificagdo 1SO 9001:2000, este trabalh@smmta questbes relacionadas a
definicdo de um processo de software para a orggdize sugestdes sobre como lidar

com estas questdes de maneira mais adequada.

1.1.Motivagao

Ha um consenso de que, apesar dos significativascag da engenharia de software,

ainda ndo estdo completamente entendidas pelassmspgue produzem software as



necessidades relacionadas a aspectos tecnolodeasoperacdo entre as equipes e as
guestdes culturais e organizacionais. (FUGGETTA020.28)

O aumento expressivo da utilizacdo de softwaredieim apontado como fato gerador
de crescentes complexidades. As novas tecnologises,resultam dos sistemas de
computadores e de comunicacéo, também fazem pzsteavos desafios em software.
Os problemas ainda enfrentados justificam-se n&ueste pelas inovacbes, mas
especialmente pela falta de aplicacdo das técdeasigenharia de software de modo
eficaz. (SOMMERVILLE, 2003, p.4)

Pressman (2002, p.5) indigna-se ao afirmar que wsstipnamentos feitos ao
programador solitario de antigamente equivalemese auais, quando os modernos

sistemas sao construidos, e busca razfes paraldemas freqlientes de:

» Estabelecimento e cumprimento do prazo para coneteoftware,
* Custos de desenvolvimento muito altos,
» Entrega do software com erros ao cliente,

» Dificuldade de avaliar o progresso das atividadearte o desenvolvimento do

software.

Pressman (2002, p.14) define o propésito da engenhie software como uma
permanente busca da qualidade: “o intuito da eragenlide software € fornecer uma

estrutura para construcao de software com altadaua”.

Sommerville (2003, p.4) é mais otimista quandonairque, embora ndo em escala
universal, as técnicas de engenharia de softwarars@glamente utilizadas. No entanto,
frisa que elas ndo estdo amadurecidas, indicando ajuda ha espaco para o

desenvolvimento de inovacoes.

Complexidades e dificuldades no desenvolvimenteafvare tém causado problemas
e prejuizos reais pela forte dependéncia dos negpera com o software. Isto explica

0S movimentos para entender e melhorar a qualidkdesoftware pelos centros



académicos, instituicbes e empresas desenvolvedasastencdbes em melhoria do
processo sao em virtude da premissa béasica (FUGSEZU00, p.27) de que existe
uma correlacdo direta entre qualidade do processguaidade do software

desenvolvido.

Até que as incertezas sobre a efetividade das mmethdo processo sobre o produto
produzido sejam provadas, 0s custos e beneficisectdos sugerem que vale a pena
correr o risco. Entretanto, existem pesquisas camao Projeto ESPRIT (FALBO,
1998, p.1), que evidenciaram a profunda relacae enfualidade do produto (software)
e a qualidade do processo de desenvolvimento.

No intuito de obter niveis desejaveis de qualidads produtos, ocorreu na ultima
década uma mudanca no enfoque do processo de oftiwdoco principal agora esta
na garantia de qualidade do préprio processo pragutisto que este tem se mostrado
como fator determinante para a qualidade do profthab (ROCHA, 2001, p.101)

Isto estd compativel com as filosofias de programeagestdo da qualidade, que buscam
a reducédo da variabilidade do processo como fornabtier melhorias continuas tanto
para processos de negdlcios quanto para os proassiEsenvolvimento de produtos.
O resultado esperado é que a qualidade do prodidonselhorada através da melhoria
da qualidade do processo. (KAN, 2003, p.8)

Pelas caracteristicas de construcdo do produtevareft € facil perceber que qualidade
nao se resume no teste do produto final. A quadiddelre ser introduzida em todo o

ciclo de vida do software e a pratica deve oriesgapara:

» Estabelecer barreiras a introducéo de defeitos,

* Proporcionar garantias de que os defeitos ser&mn&ados e corrigidos o mais
cedo possivel,

» Identificar, analisar e eliminar as causas e, ems@gléncia, 0s sintomas de

defeitos,



» Verificar a conformidade dos procedimentos e palrd@ieavés de auditorias.
(SANDERS, 1994, p.70)

Para o estabelecimento de praticas efetivas, @ Weddesenvolvimento de software
como processo ajuda a identificar diferentes didessdo trabalho necessario, seus
problemas e formas de trata-los. Para lidar comuestdes de desenvolvimento de
software, ndo basta apenas introduzir ferramentasnbkientes. Nem é suficiente
selecionar uma estratégia de ciclo de vida. Maigumisso, é preciso prestar atencao
aos complexos inter-relacionamentos criados e d@tpor fatores organizacionais,
culturais, tecnoldgicos e econdmicos. Existe togioconhecimento, especifico de uma
organizacdo, que ndo pode ser desprezado no esfabmhto e manutencdo dos seus
processos. (FUGGETTA, 2000, p.28)

Em 1993, aproximadamente sete anos antes do atégélfonso Fuggetta, Paulo
Eustaquio Duarte Pinto, publicou como dissertagdamgstrado um estudo sobre a
difusdo da engenharia de software na Petrobraso Pi893, p.125-128) verificou o
comportamento de vinte fatores em dez iniciativas adlocdo de inovacdes em
engenharia de software. Para relatar suas conslusémparou os resultados, segundo
caracteristicas peculiares ao software, com osngéracivs na literatura em geral. Cinco
fatores foram considerados relevantes no estudcioreto:

* Figuras Humanas Chave — a importancia dos patraiea, geradores de idéias
e “campedes”,

» Esforco de Aprendizado — um esfor¢go muito grandgegancionar como reagao
a inovacao e requer consciéncia gerencial parava de aprendizado,

* Complementaridades — necessidade de desenvolviroemtplementar, levando
em conta outras diferentes tecnologias, pode @tarddocéo. Por outro lado, o
desenvolvimento de tecnologias afins, a partind&acéo, pode funcionar como
estimulo,

» Capacitacdo Técnica — quesito fundamental paradatdo de inovacdes. A
escassez de mao de obra qualificada € uma sérarbar



 Valor Relativo — importancia da percepcdo de vamragda inovacao:

econdmico-financeiras, ergonémicas, facilidadegaténcia entre outras.

Os trabalhos de Deming e Juran, entre outros d@sigtiomes da area de Qualidade,
originaram abordagens importantes como normas elo®de maturidade, tais como:
Familia 1ISO 9000, ISO/IEC 12207, SW-CMNCdpability Maturity Model, CMMI
(Capability Maturity Model Integratione SPICE $oftware Process Improvement and
Capability dEterminatiopn Todas estas abordagens sugerem que, aprimosando-
processo, pode-se melhorar a qualidade do pro(REQL.EEGER, 2004, p.9)

Em qualquer uma das propostas mencionadas, aiaffg@@ construcao do software de
gualidade depende do estabelecimento de um propesiséo de desenvolvimento de
software. Contudo, a eficacia so pode ser alcangadaprocesso padrao for adequado
ao dominio do negocio e as caracteristicas de magjeto especifico. A especializacao
a partir do processo padréo, em geral, pode sditianelo apoio da Tl, sob a forma de

um ferramental computacional.

E interessante ressaltar que o aprendizado adojaioich as situacdes reais em melhoria
de processos deve ser armazenado de forma edfiautpara permitir utilizacdo
posterior. Este desafio foi levado em conta paestabelecimento da proposta desta

monografia.

No contexto do processo de desenvolvimento de adcftwralbo (1998, p.1-5) propds
um suporte baseado em conhecimento, ou seja, dauServidores de Conhecimento
como agentes de integracdo em Ambientes de Desemeoito de Software (ADS).
Esta parece ser uma idéia promissora para a ewotiEgdprocessos de software e que

também é considerada para a confecgéo da propmgidanesta dissertacao.



1.2.Objetivo

Este trabalho relata a experiéncia de implantagdBatrobras de um sistema de gestao
da qualidade, segundo as normas ISO 9001:2000npzstrar que os fundamentos dos
modelos de sistemas de gestdo da qualidade, pd@minio software, induzem a
adocdo das técnicas da engenharia de softwaree@mrgemente, os gestores de TI,
ao decidirem pela gestdo da qualidade, estdo aptcodo implicito pela engenharia
de software, pela institucionalizacdo de suas meth@raticas e, obviamente, por

gualidade e produtividade.

Em um segundo momento, um ambiente que combingrag@& e geréncia do
conhecimento é proposto para instanciar processpscializados a partir de um
processo padrdo. Além disso, esse ambiente pretwmmatar o estabelecimento e a

melhoria dos processos de software.

Enquanto a implantacdo da abordagem de gestdoalidayle lida com a deciséo e a
adocédo da inovacao, a proposta que gerencia o domdrgo tem como intengao apoiar
a propagacao da inovacao por toda a empresa, prmurproporcionar melhores

condicfes para que 0S processos sejam continuametiterados.

1.3.Organizacgéao

Apo6s apresentacdo do contexto, da motivacéo e lijesvms neste primeiro capitulo, o

restante da dissertacao esta organizado seguresziagdo a seguir.

No capitulo 2, os conceitos relativos a qualidaglsaftware sdo explorados atraves de
particularidades da producdo de software, congidessobre a qualidade do produto,

modelos de ciclo de vida e do processo de engentlasoftware.

O capitulo 3 oferece indicacbes de como os pasaoareh da manufatura foram
seguidos pela area de software. Ele apresentat@dsticas de alguns dos modelos em

gestdo pela qualidade para a area de softwaretandstaspectos que contribuem para



sua adocdo nas empresas e, em alguma medida, pooyamdo comparativos como

referéncia para futuras experiéncias.

O capitulo 4 é dedicado ao tema da certificacdon €ofoque na 1ISO 9001:2000, ele
procura desenvolver uma idéia acerca da transigéessaria e das consequéncias para
as organizacdes que buscam obter certificados alelgde. Enfoca pontos de atencao e
serve cOomo apoio para experiéncias em outros emgireentos com a mesma

finalidade.

No capitulo 5, é apresentada uma experiéncia de @mualidade pode ajudar as
organizacdes de TI, tornando sistematicos e diseigbs 0s processos de
desenvolvimento, manutencao e operacao de softleagealidade. A reestruturacao da
Petrobras em 2000, sinalizou para toda a Compandiestdo do foco em resultados e
em maiores graus de competitividade pela abertonmercado de petréleo. A deciséo
de implantar o sistema de gestdo da qualidade [E0Q:2000, com foco no cliente,

envolveu tao significativamente todas as equipesTdgara alcancar niveis mais

elevados em:

* Integracdo — organizacao, processos e pessoas;

« Padronizacdo — processos, metodologias, procedisieambientes, ferramentas e
sistemas;

» Capacitacao dos seus profissionais;

+ Parcerias com fornecedores.

No capitulo 6, é focalizado o detalhamento do nmoeesso Prover Solugbes. Este
macroprocesso foi desenhado com a finalidade deepreolucdes de tecnologia da
informacédo aos clientes, levando em conta critédesprazo, custo e qualidade
previamente acordados entre as partes. Sob a fi@nan relato, chega-se a uma lista
das dificuldades encontradas para evolucdo dos essos relacionados ao

macroprocesso Prover Solucgdes.



O Capitulo 7 é dedicado ao processo de software.ekpbe conceitos e questdes
relativas aos ambientes centrados em processongknteria de software. Neste
contexto é apresentada a proposta de um modelopoueira tratar de forma
sistematica: a especializacdo de um processo padramalise dos impactos das
alteracbes propostas, a verificagdo de conformidamie o modelo de qualidade, o
apoio para avaliagdo dos resultados, o acompanhamdas instancias dos processos
com medidas de suas operacdes e o registro pafatusmdo que foi apreendido pelas
equipes em seus projetos. Dentro da idéia de codithpatento do conhecimento
adquirido, é apresentada uma proposta de um amahirgegrado que possa criar mais
valor dentro da TI, sem descolar as necessidadesi@senvolvedores de software das
necessidades de negdcio das organizacdes. Esteagssumto de grande interesse e que

precisa ser mais detalhado em trabalhos futuros

No capitulo 8 sdo apresentadas as conclusbes emeadacdes, evidenciando

contribuicdes e sugestdes de futuros trabalhos.

Apbés as Referéncias Bibliograficas, o Anexo “BreMestéria da Tecnologia da
Informacgdo da Petrobras” conta a histéria resurd@d’| da Petrobras, apresentando

alguns marcos que realgam o papel da Tl nas tastde sucessos da Petrobras.
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2. Qualidade de Software

Alcancar altos niveis de qualidade é um dos olgetda maioria das organizacdes, nao
sendo mais aceitavel entregar produtos com baiahdqule, esperando apenas corrigir
0s problemas apds a entrega. Nesse sentido, seftavdagual a qualquer produto
manufaturado. (SOMMERVILLE, 2003, p.458)

Adaptando o conceito de qualidade usado nos dom@aandustria, Pressman (2002,
p.193) define qualidade de software como:

“Conformidade com requisitos funcionais e de desarhp
explicitamente declarados, padroes de desenvolwimexplicitamente
documentados e caracteristicas implicitas que speradas em todo

software desenvolvido profissionalmente”.

Os responsaveis por desenvolvimento de softwaresé&ims motivos para se preocupar
com gualidade. A tematica da qualidade propagodestal forma que é considerada

como um dos fatores criticos de sucesso, tornaa@ssencial para a sobrevivéncia das
empresas. De uma forma global, o mercado de sa&twaesceu tanto que as

organizacdes precisam ser vistas como forneceddeaprodutos e servicos de

gualidade. Segundo Sanders (1994, p.3-6) a qualigaecisa ser levada em conta
porque é:

« Uma questao que trata de competitividade;

» Essencial para sobreviver no mercado;

* Requerida pelo marketing internacional,

* Um gasto que tem resultados efetivos;

* Um instrumento para reter clientes e aumentar fjcro

 Um indicativo de valor internacional que atribui umom conceito a seus

negocios.
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Um principio que tem se verificado vélido para desé/imento de software, com base
no sucesso da qualidade na industria, afirma qaeést do processo para desenvolver o
software os requisitos de qualidade séo transfer@os produtos. O aumento da
demanda por software e a consequente necessidageludar prazos e custos trouxe

também novas exigéncias, em qualidade e produtigidzara os processos:

* Uso de melhores préaticas em engenharia de software;

* Fornecimento de suporte através de ferramentasiadas;

» Operacao por pessoal habilitado com fun¢cdes e megpdidades bem definidas;
* Realizacéo de atividades com énfase na prevencdefeitos;

» Geracdo de registros para demonstrar a eficacefiei@ncia do processo;

* Andlise dos registros para o plano de melhoriagaN(3ERS, 1994, p.9-10)

Consideracdes sobre qualidade sado aplicaveis as tadoramos da engenharia.
Entretanto, a natureza do software é distinta @dwsait produtos manufaturados. Ele

possui algumas particularidades que sao apressrasskyuir.

2.1. Aspectos da Producao de Software

O termo software popularizou-se pelo seu empregaiano, através do uso de
programas de computador no trabalho e no lazeretanto, o que se entende por
software € uma questdo importante para quem praditevare. Associar software
apenas a programas de computador é uma visao teabtaitada. Software, de uma

forma mais abrangente, é um conjunto de documemimociados, dados de
configuracdo e programas. (SOMMERVILLE, 2003, p.5)

Segundo Pressman (2002, p.6), “software sdo (1jrug@es (programas de
computadores) que quando executados fornecem adum@ desempenho desejados,
(2) estruturas de dados que permitem aos progranaspular adequadamente a

informacéo e (3) documentos que descrevem a opeeagaiso dos programas”.
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Para melhorar o entendimento sobre o software,sf@s (2002, p.6-9) examina
caracteristicas que o diferem de outros produtomadCexemplo, utiliza o processo de
producdo do hardware (componente fisico) comparanao do software (componente

l6gico):

1) Diferencas nos processos— comparando com hardware e outros bens
manufaturados, € 6bvio que software néo € propn#mem elemento fisico. Portanto,

nao pode ser desenvolvido segundo um processaco@ssmanufatura.

2) Defeitos e desgastes outro aspecto interessante € que software ndesgmsta. Em
hardware, 0 uso, o0 acumulo de poeiras, vibrac@mooes na temperatura, excessos e
outros distarbios ambientais provocam problemasietgaste. Software, por sua vez,
tende a apresentar alta taxa de defeitos nas pasnexecucdes. Os defeitos séo tratados
em manutengbes corretivas que tendem a introduziro® defeitos, em ciclos
repetitivos de mudancas e introducdo de novos tdefeDu seja, software ndo se

desgasta, mas pode se “deteriorar”.

3) Uso de componentes- no hardware, o projetista usa catalogos com rimdgdes
sobre pecas, que integradas de forma adequadar@go@ydo as funcionalidades
desejadas. A partir de interfaces bem definidagr@atacdes gerais e de padronizacao,
€ possivel selecionar e adquirir facilmente esbesponentes. A reutilizagcdo permite ao
engenheiro concentrar-se nos elementos inéditograjeto. No mundo do software,
esta concepcao comecga a ser empregada cada vez mais

Buscando auxilio em normas técnicas sobre o temapngamos as seguintes
definicbes na NBR ISO/IEC 12207:

“Produto de software — conjunto de programas depctador, procedimentos e

possivel documentacao, e dados associados.
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Servico de software — Execucdo de atividades, ltrabau obrigacoes
relacionados ao produto de software, tais como desenvolvimento,

manutencao e operacao.

Unidade de software — Parte de cédigo compildysrselamente.

Sistema — Conjunto integrado que consiste em umais processos, hardware
software, recursos e pessoas, capaz de satisfamenecessidade ou objetivo
definido.” (ASSOCIAC;AO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICS, 1998,

p.4)

A evolucdo do software esta intimamente associamgragresso tecnologico do
hardware. Nos primeiros computadores, as instrugiescodigo binério para um
computador eram escritas por seus inventores,ist@ntou técnicos especialistas. A
programacao estava relacionada com a operacaowenaéo do proprio equipamento.
Aos poucos, foram surgindo programas que recommelirmyuagens simbolicas e as

transformavam em codigo binério.

O uso comercial do computador ocorreu inicialmeate pequenos nucleos que
centralizavam 0s processos manuais e permitiam &ammacdo de rotinas
administrativas das organizacfes. Em geral, umaaupessoa fazia os papéis de
analista e programador e, as vezes, até do cli@deido & auséncia de métodos
apropriados de software, e ao alto custo do haslwesta época, uma grande parte dos

erros somente era conhecida ap0s varias execugdgsajjramas.

Os primeiros produtos em software receberam o addel elaborados no "estado da
arte”, dando uma conotacdo de concepcado artesaraividade de construcdo e

codificacédo do software. Ainda hoje, a idéia de guesenvolvimento de software seja
uma atividade puramente artistica € uma das crengasais causam prejuizos a area

de software.
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No entanto, as demandas por software foram senoneada vez mais frequentes e
exigentes. As evolugdes sociais obtidas demonsirayee este era um passo sem volta.

As organizacfes perceberam os ganhos do processaehetndnico de dados.

A evolucdo do hardware, o aumento da complexidanlesaftware, a auséncia de
métodos e ferramentas adequados para garantir rfost@rojetos de desenvolvimento
de software, em paralelo a dificuldade de impleagd das mudancas solicitadas,
desencadearam uma espécie de aflicdo cronica quamnfdamente difundida como

sendo “a crise do software”.

Mais tarde, alguns estudiosos do tema, como Pres$2@®2, p.11), reavaliaram o0s
impactos de varias falhas de software, algumastasgares e muito propaladas, e
chegaram a conclusdo de que o termo “crise” foireggro de forma indevida para
expressar algo que jamais se materializou. Naoéadw ponto de vista dos produtos
desenvolvidos, uma crise real. Nao houve ruptusasiodancas de curso, mas sim um
lento e gradual movimento evolucionario. Esta eg@bufoi marcada por significativas

mudancas na tecnologia e nas disciplinas relacamad software.

Os questionamentos a época da dita “crise do s@ftwaeterminaram uma onda de
iniciativas para atenuar e resolver os problemasitagos. Uma louvavel iniciativa foi
a reunido dos mais importantes programadores, @ashues e empresarios, em 1968,
no Comité de Ciéncias da OTAN (Organizagdo do @imatatlantico Norte). Embora
ndo resultasse em uma solucdo pronta, a reunido foarco que langou a idéia da
Engenharia de Software, uma nova area de conheicimem meétodos, ferramentas e
métricas. Enfim, uma disciplina para conduzir unojgto de desenvolvimento,

operacdo e manutencéo de software.

Diversos modelos de ciclo de desenvolvimento e dwdbgias foram gerados e

melhorados, desde aquela época, para reduzir &fagio causada pelas falhas nos
projetos de software. Entre as varias iniciativadegmos citar: andlise de codigo fonte,
modelo cascata, técnicas de prototipacdo, anadisaterada, modelagem de dados,

analise essencial e orientacdo a objetos. Houvacasasignificativos ndo s6 para



15

atender as necessidades da equipe de desenvokjedoes também para as
inquietagbes dos clientes acerca do proposito equddidade do software a ser
produzido. (CORTES, 2001, p.38-39)

E importante observar, que a proliferacéo de tegas, ferramentas e metodologias
nao proporcionou todos os resultados esperadodaagpeca, segundo um histérico
artigo de Frederick Brooks (1987, p.10-19).

Segundo Pressman (2002, p12-14), algumas creniges @®elementos relacionados ao
software, originadas no periodo da infancia do d&esenvolvimento, tém propagado
desinformacdo e alguma confusdo nesta area. Emberabons profissionais

especializados saibam lidar com estes mitos, asdas e habitos inapropriados tém
sido mais dificeis de modificar. A fim de refor@ilustrar estas afirma¢des, Pressman
discorre sobre as seguintes situagbes relacionemlasa geréncia dos projetos de

software, com o cliente e com atitudes do profissdide software:

A simples existéncia de padrbes e procedimentos at@ade plenamente a
necessidade da equipe para gerenciar 0os projetesfifeare com qualidade. N&o
basta divulgacdo e o conhecimento dos padréetesad@o forem usados na prética.
Ainda é preciso que o0s padrdes estejam alinhados meticas modernas de
engenharia de software, mantendo o foco na qualidBdtas preocupacfes sao

dificeis de encontrar nas organizacoes atuais.

* A aquisicdo das melhores ferramentas do mercadm t@mo dos melhores
computadores, nao contribui isoladamente para endest/imento de software. Para
alcancar alta qualidade, as ferramentas de engantiarsoftware apoiadas por

computador seréo efetivas desde que a equipe pitagmente capacitada.

* Os atrasos nas etapas de planejamento e inicisigrdjetos de software ndo podem
ser recuperados com a exclusiva adicdo de recwswas nas atividades de

codificagdo. Ao adicionarmos mais recursos, um terognsideravel precisa ser
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gasto na orientacdo dos novos integrantes dasesjupnsumindo parte do esforgo
produtivo.

As organizagOes que ndo estejam capacitadas pagacge projetos de software,
nao devem esperar obter éxito através de terogiiizam determinadas etapas do
projeto. O uso de terceirizacdo ndo elimina addattles de acompanhamento dos

projetos.

Os clientes ndo devem esperar que as entrevistagisn para entendimento do
problema e do objetivo que sera atendido com avaod, sejam suficientes para
iniciar a codificacdo de programas, deixando detalpara depois. A definicdo
formal e detalhada das funcionalidades, do commpaméo, do desempenho de
interfaces, das restricbes e dos critérios de agdid, quando ndo realizada
adequadamente, afeta 0 progresso e o sucessojém pEstas definicbes s6 podem

ser resultado de intensa comunicacgao entre cliendesenvolvedores.

As solicitagbes de mudancas nos requisitos, inkidds ao longo do ciclo de
desenvolvimento, podem causar impactos signifioativa qualidade do produto, no
prazo e no custo do projeto. Em geral, tais mudarmpravocam necessidades

adicionais de esforco, tempo e custo.

A atividade de desenvolvimento de um produto ndemepleta com a primeira
versao, em geral, o cliente demanda alteracéepapem chegar a 80% do esforco

total despendido até a estabilizacdo do software.

As atividades de garantia de qualidade do softdavem ser consideradas desde o
inicio do projeto, e ndo apenas para porgcoes exesistdo software. As atividades
de verificacdo ao longo do processo, associadasvédades de validacdo, tém sido
apontadas como mais eficazes do que a simplegaeadi das atividades de testes

para encontrar defeitos.
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e Um projeto de software ndo atende ao propdésito @@angr a operacdo e a
manutencdo adequadas, quando entrega apenas uanpaiogxecutavel ao cliente.
A documentacgdo para operacdo e para atender aolieg de apoio ao usuario sao
partes integrantes do produto final de software.

* A engenharia de software ndo significa apenas acawi de documentos ou de
burocracia. O objetivo da documentacéo a ser gettadante o ciclo de vida é a
obtencéo da qualidade, favorecendo a reducéo dibadto, a validacéo e a entrega

dos produtos intermediarios e finais em prazos vadanenores.

Em nossos dias, ainda € possivel encontrar orgdi@gague ndo estdo comprometidas
com a disciplina de engenharia de software. Mas,pamacos este quadro esta sendo

modificado, devido a forte dependéncia dos negd@moselacdo ao uso de softwares.

Desde a década de 80, o futuro da engenharia tieaseftem sido atrelado a definicdo
de um processo que assegure qualidade aos pradsérgicos de software. Entretanto,
h& algumas décadas atras, a preocupacdo estawa foogproduto final. A proxima

secao apresenta resumidamente este enfoque ndgradim de que sejam entendidas

as suas limitacoes.

2.2.Qualidade do Produto Software

Os produtos de software ndo estédo isentos de pmableEm geral, existe uma relacéao

entre a causa e o efeito que pode ser sintetizadaglinte forma:

Erro humano ------------ > defeito ---------—-------- > falha

pode levar a pode levar a

Figura 2.2.1 — Relacdo entre a causa e o efeito fedefeito > falha)
(PFLEEGER, 2004, p.5)

Um erro humano € introduzido no software por raz@egdas. Engano, desatengdo ou

entendimento equivocado de um requisito podemrggeres para ocorréncias de erro.
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Em decorréncia do erro, existe um defeito no pmdditimita-se que um erro de projeto
(erro) pode resultar em um coédigo incorreto (dejed# também em uma descricdo
inapropriada na documentacéo (defeito). Portanto simples erro pode gerar muitos

defeitos.

A falha ocorre pela divergéncia entre o resultaperido e o comportamento real. A
observacao da falha ndo esta condicionada ao tuesgecificado na documentacéo. O
resultado real pode estar de acordo com a docug@&ntg mesmo assim constituir-se
em falha, se a documentacao contiver defeitosmgpegam o funcionamento requerido

pelo cliente.

No contexto de software, enquanto defeito é umaoviaterna e técnica, observada
pelos desenvolvedores, falha é uma visdo extefaactoonal, observada pelos usuarios
ou pelos responsaveis pelas atividades de tessts.t&minologia apresentada para
erro, defeito e falha esta de acordo com o IEERdata 729. (IEERpudPFLEEGER,
2004, p.5)

Em prol da qualidade, as atividades de teste tém wfilizadas para livrar o produto
final de falhas, denominadas genericamentebdgs Produtos senbugs eram, em
épocas anteriores, considerados produtos de qdelidaste panorama mudou pelo
fortalecimento do foco no cliente e pela préprialegdo tecnoldgica. O cliente ganhou
mais peso na escolha de caracteristicas esseaclaiejaveis nos softwares produzidos
e em facilidades tecnologicas, exigindo, por exempluso de interfaces gréaficas nas

aplicacdes e suporte pés-implantacdo. (CORTES,,308%)

Observe que o software também é avaliado peloststajs e desenvolvedores segundo
caracteristicas mais internas. Para ambas as yvisgE&snas e internas, as exigéncias
quanto a padrdes minimos de qualidade foram elevdttaa atestar seu alcance, um
determinado conjunto de caracteristicas no prodint passou a ser requerido e
avaliado. Cada uma dessas caracteristicas poddetshada em varios niveis, até
chegar a um amplo conjunto de atributos ou subtafaticas. (ROCHA, 2001, p.111)
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Para organizar os atributos, alguns modelos dedag@ de produto surgiram, trazendo

um enfoque mais quantitativo para qualidade dovsoél. Através de associacdes entre

as caracteristicas, os modelos procuram mostran eovisdo interna (desenvolvedores)

contribui para a visdo externa (usuérios) a finaldancar a qualidade para o todo. Sao

citados por Pfleeger (2004, p.8-9,426-431), denremais importantes trabalhos, os

Modelos de McCall, e de Boehm. Outros trabalhcsvegites sdo: o Modelo de Dromey

e a norma internacional ISO/IEC 9126.

Cortes (2001, p36-38) lista 0 conjunto da ISO/IER2® que é composto de seis

caracteristicas e suas respectivas subcaractesiqtdributos a serem avaliados), os

quais sao apresentados a seguir:

* Funcionalidade— conjunto de funcdes especificadas e suas pozutes;

Adequacédo — presenca das funcdes especificadas.

Acuracia — o produto gera resultados precisos atraléo esperado.
Interoperabilidade — capacidade de interagir eropgrar com outros
sistemas.

Conformidade — observancia a padrdes, convencOesgoas estabelecidas.

Seguranca de Acesso — capacidade de prevenir adssaitorizado.

» Confiabilidade — medida da capacidade de manter certo nivel dentgenho

dentro de condi¢des preestabelecidas por um datmipele tempo;

Maturidade — indicacdo de baixa frequéncia de falha

Tolerancia a falhas — capacidade do produto deeandeterminado nivel de
desempenho mesmo na presenca de problemas.

Recuperabilidade — capacidade do produto parabedstzer o nivel de

desempenho desejado e recuperar dados em casorcéno@ de falhas.

» Usabilidade— medida do esfor¢co necessario para uso do soffyeainem usuario de

determinado perfil;

Inteligibilidade — medida da facilidade do usugpara reconhecer a logica
de funcionamento do produto e sua aplicagao.
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* Apreensibilidade — medida da facilidade encontrpgdo usuario para
aprender a utilizar o produto.

» Operacionalidade — medida da facilidade para omepaoduto.

Eficiéncia — relacao entre nivel de desempenho e recurdizadds, sob condi¢cdes
preestabelecidas;

» Comportamento com relacdo ao tempo — medida doaelapesposta e de
processamentdh(roughpuy.

» Comportamento com relacdo ao uso de recursos -denddi quantidade de
recursos necessarios e duragdo do seu uso.

Manutenibilidade — medida do esfor¢co necessario para fazer altesagd produto;

* Analisabilidade — medida do esforco necesséario pdragnosticar
deficiéncias ou causas de falhas, ou localizaragep a serem modificadas
para corrigir os problemas.

* Modificabilidade — medida do esforco necessaricapaalizar alteragdes,
remover falhas ou para adequar o produto a evemuailancas do ambiente
operacional.

» Estabilidade — medida do risco de efeitos inesmgsargorovenientes de
modificacdes.

» Testabilidade — medida do esfor¢o necessério patarto software alterado.
Portabilidade — medida da facilidade de transferir o produtoreerdiferentes
ambientes operacionais;

» Adaptabilidade — medida da facilidade de se adaptgoroduto para
funcionar em outros ambientes operacionais difesemto originalmente
especificado.

* Facilidade de instalacdo — medida do esforco négdespara se instalar o
produto.

» Capacidade para coexistir — medida do nivel deoconflade do produto
com padrdes referentes a portabilidade.

* Facilidade para substituir — medida do esfor¢o s&® para usar o produto

em substituicdo a outro produto, previamente eBpado.
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As contribuicbes dos trabalhos citados acima fosagmificativas para conduzir as
atividades de avaliagdo do produto software de domais quantitativa. Atestar a
qualidade do produto requer que o produto, ou paete, esteja em condi¢cdes de
operacdo. Entretanto, ndo € mais aceitavel entqggalutos com baixa qualidade e
reparar os problemas e as deficiéncias apds agan&es clientes. (BARTIE, 2002,
p.25)

Atualmente, a abordagem mais disseminada paradqdalié voltada para o processo. A
experiéncia mostra que seu emprego é mais efetiamdp o método ou modelo

utilizado considera qualidade dos produtos inteféres como uma das partes

integrantes da qualidade do processo. Esta suposicderivada dos sistemas de
producao fabris. Nos sistemas automatizados deupéodem massa, a qualidade do
produto é obtida em decorréncia da obtencdo de ivel aceitavel de qualidade do

processo. (SOMERVILLE, 2003, p.464)

A secado seguinte apresenta modelos do ciclo de qua descrevem as atividades
fundamentais para a construcdo do software, e @ae os fundamento para o
entendimento do processo de software.

2.3.Modelos de Ciclo de Vida para Software

Ciclo de vida do software compreende toda a “vida’ produto, incluindo sua
concepcao, implementacdo, entrega, utilizacdo euteagdo. Pfleeger (2004, p.37)
observa que é possivel perceber que uma sérigataddes e, as vezes, iteracdes sao
necessdrias entre clientes, fornecedores e pascdegonegodcio para completar as

atividades do ciclo de vida do software.

Segundo Sommerville (2003, p.7), “processo de swéveé um conjunto de atividades e
resultados associados que geram um produto de aseftw Estas atividades

compreendem: especificacdo, desenvolvimento, \glama evolugcdo do software, e séo
todas relacionadas as etapas de um determinadodgclida que tenha sido adotado

para a construcdo e manutencdo de software.
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A escolha de uma estratégia de desenvolvimentalizada segundo modelos de ciclo
de vida do software. Os modelos, algumas vezesnudeados de paradigmas de
processo, sao abstracdes de um processo reaizadapara a construcao de software,
segundo diferentes abordagens de desenvolvimentsofteare. Os modelos séo
genéricos e sem muitos detalhes. Entretanto, sgie pgara o entendimento destas
diversas abordagens. Dada a complexidade do seft@arsual que partes diferentes do
sistema utilizem modelos diferenciados de ciclosvida. (SOMMERVILLE, 2003
p.36-37)

Embora os modelos de referéncia sejam diferentere eh pelas caracteristicas das
organizacdes e capacidade das pessoas, as etapasspdeificacdo, projeto,

implementacéo, validacdo e evolucdo do softwarendar um nucleo comum de
atividades em todos eles. (SOMMERVILLE, 2003, p.36)

Apresentamos a seguir, alguns dos principais medtdciclo de vida:

[) Modelo cascata— também denominado de modelo de ciclo de vidssida ou
modelo sequencial linear. Publicado por Royce, &10Lfoi o primeiro modelo de
referéncia para um processo de desenvolvimentofitease. Os principais estagios
compreendem a analise, o projeto, a codificaca@stes. Embora o modelo original
mencionasse ciclos de realimentacdo entre as fasevaioria das organizacdes
consagrou sua adocao de forma estritamente lif@@MMERVILLE, 2003, p.37-38)

Como regra geral, nenhuma fase pode ser iniciadagse a fase precedente tenha sido
concluida. Isto significa que a fase seguinte dégea aprovacdo dos documentos

gerados na fase anterior.

Na pratica, dificilmente um fluxo sequencial coniplé realizado. Muitos problemas

sao observados neste modelo. As criticas a elerdetalas complexidades do produto
software: dificuldades no estabelecimento de tadosequisitos na fase de analise, de
iniciar a codificagcdo com um projeto bem validaitkeracdes mal acomodadas e grande

volume de retrabalho. A necessidade da esperacpptdusao de tarefas antecessoras e
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dependentes, em uma abordagem linear, traduz-segiados de bloqueio” que podem
causar descumprimento dos prazos estabelecidos.

Entretanto, 0 modelo cascata ainda ocupa seu espaeogenharia de software e os
pacotes de atividades definidos para este modeldaaespelham as principais
atividades do desenvolvimento utilizadas em outrodelos.

II) Modelo de Prototipagem— este modelo estabeleceu nova abordagem parapont

a auséncia de uma definicdo detalhada dos reauisitmais como preconiza o0 modelo
em cascata. Ele tentou reduzir a sensacao de naseguem relagdo a concepcao da
interacdo homem-maquina, e serviu de instrumentoqentrolar a ansiedade do cliente

em operar e explorar a solugdo computacional.

A idéia fundamental deste modelo é que, a partir algetivos gerais do sistema, o
cliente e o desenvolvedor cheguem a construcaarderatoétipo, através de revisoes
sucessivas dos requisitos. O protétipo € uma verséml que valida conceitos da

arquitetura do sistema, prop0Oe alternativas defates, expde 0s principais problemas

da solucéo e permite experiéncias ainda no inizgideenvolvimento.

O prototipo € um meio para refinar requisitos. [idemite ao cliente e ao desenvolvedor
chegarem a um acordo sobre como o sistema dever@ngeortar. Entretanto, com a

conclusao do protétipo em um periodo relativamentto, pode ser criada uma falsa
ilusdo de completeza. Se néo forem previamentaidafi certas regras, antes do inicio
dos trabalhos, podem ser gerados desconforto esfiagdo associados a frustracdo de

expectativas.

As regras que precisam ser previamente pactuadesmdespelhar os objetivos
pretendidos com a prototipagem, como por exemplproddtipo sera descartado ou
nao? O protdtipo ira validar apenas a interface anmusuario? Serdo validados
requisitos funcionais ou apenas decidir quantoabiMidlade da solucdo? O prototipo
sera usado para documentar resultados de testess@elo para treinamento? Seréo

avaliados requisitos nao funcionais? Enfim, os sdyjstivos devem ser muito claros
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para todos os envolvidos no desenvolvimento dowsoft, caso contrario esta
abordagem serd inviabilizada. (PRESSMAN, 2002,228

[I) Modelos Evolucionarios — muito além do melhor entendimento quanto aos
requisitos, enraizado no modelo de prototipagemeritender que ndo sé 0s requisitos,
mas também os softwares evoluem. Modelos Evoludmn&ao familias de modelos

que reconhecem a evolucéo do software e que algetapas precisam ser repetidas até

a construcdo do produto final.

Para apoiar a necessidade de se repetir partesodespo, nas solucbes grandes e
complexas, surgiu a idéia de evolucao e aprimorgorepartir de uma implementacéo
inicial. Com a entrega de versdes que atendam gssigamente a certas
funcionalidades até a entrega de um produto mai®eddo e completo, foi introduzida
mais flexibilidade nas fases de especificacdogepra implementagéo.

O cliente pode ser mais bem atendido atraves degeninicial de uma verséo reduzida

gue atenda um conjunto basico de requisitos egposhente, com novas versdes

sucessivas que adicionem requisitos ainda ndodmmasios na versao anterior. Para que
seja eficaz em atender as expectativas mais inasdifats clientes, é exigido um maior

grau de interacdo entre os interessados para drugit das versdes evolutivas.

(PRESSMAN, 2002, p.32)

Este € um modelo concebido para acomodar a evotlg@ooduto ao longo do tempo,
0 que pode ser Util por necessidades de prazoajetq@rNele, existe a possibilidade de
que etapas seriadas do modelo cascata sejam dealida forma concorrente, tirando

proveito de possiveis situacfes de paralelismo.

A abordagem evolucionaria se revela uma alternativdajosa pela dificuldade que os
usuarios tém de prever como seria 0 apoio fornepelos sistemas de software e

também pela dificuldade de se prever o desemperthimfde uma solugéo.
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Os modelos evolucionarios sdo, naturalmente, itivesa A seguir sdo apresentados

dois de seus tipos.

[ll.a) Modelo Incremental — é uma combinacéo das vantagens do modelo cagoata
possui facilidade de geréncia, com o modelo deoppaigem (melhor detalhamento dos
requisitos). Foi sugerida por Mills, em 1980, conmo meio de reduzir o retrabalho no
processo de desenvolvimento, permitindo o adiam@midecisdes acerca do sistema até
0 momento em que as condi¢cdes permitissem meltendimento dos requisitos e da
forma de operacgao do software. (SOMMERVILLE, 200343)

Em uma fase inicial, sdo esbocadas as funcion@gldd sistema. Dentre estas, sédo
identificadas as mais importantes, as que vao compuaicleo do produto. As demais
funcionalidades serdo entregues segundo um plana) marcos de entrega
intermediarios, até que o produto completo sejaegne. O plano apresenta as
modificagcbes sobre o nudcleo prioritariamente deserdo de forma a contemplar

gradualmente as funcionalidades adicionais.

Uma significativa diferenca entre esta abordagente prototipagem é a elaboracao de
um produto operacional a cada estagio, referidmmadelo como incremento. Definido
0 conjunto de requisitos para o primeiro estagiprawluto € desenvolvido utilizando o
modelo que melhor atenda neste estagio, por exenaplabordagem cascata ou
prototipacdo. Os requisitos de cada estdgio perreamneongelados, sem aceitacdo de
mudancas, até a implementacdo do incremento comdspte. Uma vez entregue e
colocado em operacdo o incremento, podem ser adafisnovos requisitos para as
versdes posteriores, melhorando a funcionalidadada estagio. (PRESSMAN, 2002,
p.32-33)

Desta forma, os clientes ndo precisam esperar grél@ga da solucdo completa, e
podem usar o conhecimento das versfes entreguempéitorar o entendimento acerca
dos requisitos. Para quem desenvolve, € possivpregar a mao-de-obra mais
adequada para cada estagio, evitando gastos dssakos com pessoal no projeto.
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Também permite lidar com riscos técnicos, postetgatdes de capacitacdo em novas
tecnologias para os estagios mais avancados dgisolu

Uma evolucdo desta abordagem que vem conquistaddptos é a €Xtreme
Programming, usualmente denominada de “XP”. Baseia-se nagatde incrementos
muito pequenos em termos de funcionalidades, namlemento do cliente e na
melhoria do codigo fonte com o0 uso de estilo dgEmacao impessoal. Atualmente,
suas propostas e seus resultados ainda sdo asabad@experimentacdes praticas e
académicas. (SOMMERVILLE, 2003, p.44)

l1I.b) Modelo Espiral — foi proposto em 1988 por Boehm. E um modelo em uma
sequéncia de atividades é executada em continuidagima sequiéncia anterior, de
forma ciclica. O modelo é representado sob formarda espiral. (SOMMERVILLE,

2003, p.44-46)

Cada volta na espiral representa uma das fasesodesgo de desenvolvimento. Por
exemplo, a mais interna define a viabilidade dtesiga, a seguinte define quais sao os
requisitos, a proxima decide quanto ao projetossna por diante até a obtengdo do
produto final.

Além das fases do processo na representacdo ddanddis eixos ortogonais definem,
a partir do centro da espiral, quatro regides qeleanitam setores com um foco de
interesse especifico a cada giro no modelo:

1- Definicdo de Objetivos — definicdo de objetivos exsdficos, restricbes para o
processo e produto, identificacdo de riscos etégies alternativas para a fase em

execucgao.

2- Avaliacdo e Mitigacdo de Riscos — andlise detalhdamia riscos identificados no
setor anterior; proposi¢cao de acOes para lidar @ssituacdes de risco; construcao
de protétipos e uso de simulagdes. Se o tratandstoiscos ndo for aceitavel, pode

haver interrupcéo do projeto.
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3- Desenvolvimento e Validacdo — selecdo de um modeldesenvolvimento mais
apropriado as caracteristicas do software a sendelvido; consiste nas atividades
de desenvolvimento: especificacdo dos requisitogeto, codificacdo, validacao,
verificagdo e testes, conforme a fase sendo exdsuta espiral. O modelo de
desenvolvimento é baseado nos progressos da famgioan Questdes na
especificacdo da camada de interface com o uspadem apontar para 0 uso de
prototipacdo, enquanto requisitos especificadoalidados por completo permitem

0 uso da simplicidade do modelo cascata.

4- Planejamento — entrega dos produtos da fase edaqueaa avaliacao pelo cliente;

revisdo dos resultados obtidos na fase anteriarglanejamento da proxima fase.

Uma diferenca importante neste modelo é a formecatesiderar os riscos. Nesta
abordagem, a identificacdo dos riscos € incentivid&orma sistematica para que as
acOes possam ser planejadas ainda quando existsidijidade de reagir. A espiral €

usada como guia a medida que o processo de degiemeolo avanca.

Embora seja uma abordagem realista para projetasstiamas e software de grande
porte, algumas dificuldades devem ser considerpdes sua adocéo, pois ela requer
pessoal capacitado e experiente para: identificagédanalise dos riscos técnicos,
entendimento da auséncia de fases fixas, uso deeitos dos demais modelos,
definicdo apropriada dos marcos de entrega, déabnde indicadores de progresso e

negociacédo com clientes para flexibilidade nosgsa&zcustos.

E importante assinalar que existem outros modeleariacdes relatados na literatura.
Cada organizacdo deve avaliar os modelos (ests)égi processos (sequéncia de
atividades) disponiveis, a fim de escolher os na@isquados aos seus propositos,
utilizando algumas das seguintes variaveis: tipcapléecacéo, cliente, prazo, custo e

gualidade.
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Os modelos de referéncia sdo Uteis para justificaso de abordagens diferenciadas
para tamanhos desiguais de projetos. Por exempfmssivel o uso de diferentes

modelos e processos evolucionarios para difergatess do projeto.

2.4.A Abordagem de Engenharia de Software

Foram apresentados alguns modelos e suas variagiesstabelecem um conjunto de
etapas para o desenvolvimento de software. No Entastas abordagens isoladamente
ainda ndo sdo suficientes para o sucesso nosqwajet software. No mundo real, é

preciso adotar uma abordagem mais sistematicaamiaegla, uma maneira mais eficaz

para produzir software. (SOMMERVILLE, 2003, p.6)

Com este objetivo é que surgiu a engenharia deat descrita segundo Sommerville
(2003, p.5), como “uma disciplina da engenharia spi®cupa de todos os aspectos da
producdo de software, desde os estagios iniciaiespecificacdo do sistema até a

manutencao deste sistema, depois que ele entropemacao”.

A associacdo com engenharia indica que as solig@eencontradas de uma forma
sistematica, empregando métodos e ferramentasadgsoipor teorias ou heuristicas,

qgue sejam adequados as restricdes de diversaszagwou impostas durante a producao
do software. Os aspectos considerados pela enggmeasoftware compreendem nao

apenas as questdes de cunho tecnolbégico, mas taatbéstacionadas as atividades de
apoio ao desenvolvimento do software. (SOMMERVILRHO3, p.5-6)

A relacdo entre o processo e a engenharia de seftivastudada por Pressman (2002,
p.17) quando questiona se “procegscsindbnimo de engenharia de software?”. A
resposta encontrada € curiosa: “sim e ndo”. Um gssir de software define a
abordagem que é adotada quando o software € dali@bdias a engenharia de software
também inclui tecnologias que constituem um pracess“métodos técnicos e

ferramentas automatizadas”.
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Pressman (2002, p.18-19) usa um modelo em camadaspresentar a engenharia de
software. O enfoque em qualidade sustenta as camaelaprocessos, métodos e
ferramentas, nesta ordem. Em relacdo aos procedsogfirma que “o fundamento da
engenharia de software € a camada de prooc@sgmcesso de engenharia de software €
0 adesivo que mantém unidas as camadas de teae@qurmite o desenvolvimento
racional e oportuno de software para computados’m@todos fornecem a técnica para
a construcdo do software e as ferramentas visaneoefe apoio, completamente ou
parcialmente automatizado para os métodos ou ppraprio processo. A figura 2.4.1

mostra como as camadas estdo organizadas seguedwooekelo de Pressman.

Ferramentas

Métodos

Processos

Foco na Qualidade

Figura 2.4.1 — Camadas da Engenharia de Software
(PRESSMAN, 2002, p.19)

Para software, a importancia de um processo ebtpliara produzi-lo aumenta porque
o produto de software ndo é diretamente observagelum bem intangivel
comparativamente a outros produtos. Desta formaréacupagdo com o processo de
software estd relacionada a necessidade de enteadiar, controlar, aprender,
comunicar, melhorar, predizer e certificar nosabatho como engenheiros de software.
Para isso € preciso documentar, definir, medirlisara avaliar, comparar e alterar os

processos.”. (LINDVALLapudROCHA, 2001, p.2)

Um processo de software robusto, além de estahamm com os ciclos de
desenvolvimento, modelos e metodologias para sfvwambém deve englobar outros
temas associados. Os temas compreendem: docunwemnvacdicacdes dos produtos

intermediarios, acompanhamento e controle de ®jete software, garantia de
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qualidade, geréncia de configuracdo e métricas gestio da realizacdo do produto ou

Sservigo.

Na mesma linha de raciocinio para definicdo e @amudos processos de software,
Rocha (2001, p.6) julga que outros aspectos devemcsnsiderados, além dos
essencialmente técnicos, o que de certa forma spmmee as consideracdes de
Pressman e Sommerville ja apresentadas nesta $tgétma complementa citando que
caracteristicas da organizacdo, do pessoal téenido dominio da aplicacdo podem
influenciar o processo em termos de qualidadeatfutividade e, em conseqiiéncia, o
produto.

E importante observar que um processo usado comidigale referéncia precisa ser
validado para um conjunto consideravel de ocore&nde aplicacdes, através do uso de
indicadores apropriados. Outra observagdo praticqué podem ser alcancadas
melhorias significativas na qualidade do produtosdéware e da produtividade das
equipes de desenvolvimento, atraves de melhoriguaidade do processo. A seguir

duas afirmacdes que reforcam esta observacao:

“O principal objetivo da engenharia de softwaresedn davida, melhorar a
qualidade do software. A qualidade de produtos afvare, entretanto, esta
fortemente relacionada a qualidade do processoofteese.” (FUGGETTA
apudROCHA, 2001, p.1)

“Abordagens importantes como as normas ISO 9000I18CQHIEC 12207, o

modelo CMM (Capability Maturity Model e o SPICE %oftware Process

Improvement and Capability dEterminatjorsugerem que, melhorando o
processo de software, podemos melhorar a qualiddde produtos.”

(PFLEEGERapudROCHA, 2001 p.1)

O progresso realizado pela engenharia de softwamneuziu a criagdo de algumas
normas, por parte de organismos nacionais e irdiemas, visando alcancar a
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qualidade de software, conforme menciona o paragaaterior. Este é o tema da

proxima secéo.

2.5.Normas para Qualidade de Software

Como um exemplo tipico de uma destas normas, acigsm Brasileira de Normas
Técnicas na NBR ISO/IEC 12207 (1998, p.5-27), apresum conjunto abrangente de
processos estruturados, com a descricdo de atesdadtarefas, cobrindo desde a
concepcao até a descontinuacao do software. Adades preconizadas por esta norma
sao agrupadas em processos fundamemtaiapoice organizacionajsie acordo com a

descricédo a segquir:

1. Fundamentais— atendem as partes fundamentais (pessoa ou zragan) durante
o ciclo de vida de software. Uma parte fundamedhiadjuela que inicia, executa o

desenvolvimento, opera ou mantém os produtos deaef.

2. Apoio — auxilia um outro processo como uma parte intégracom um propoésito

distinto. Contribui para o sucesso e a qualidaderdgeto de software.

3. Organizacionais — empregados para estabelecer uma estrutura quecé#o
sustentacdo para que a organizacdo possa melhondinuamente 0s seus

processos.

Os processos fundamentais estdo relacionados do d& vida do software,
compreendendo a aquisicdo, o fornecimento, o dekemento, a operacdo e a

manutengéo dos produtos de software.

Os processos de apoio atendem necessidades distilo® outros processos e
contribuem para o0 sucesso e a qualidade do projetosoftware, provendo

documentacdo para registro e apresentacdo dasnagfoes. Eles também devem
garantir a conformidade perante os padrbes doegsos e dos produtos de software,

fazendo atividades de verificacédo e validacéo, alémevisdes conjuntas e auditorias.
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Os processos organizacionais sao empregados cqodesao projeto de software,
gerenciando o projeto, estabelecendo e mantenticaaeistrutura de apoio ao ciclo de
vida de desenvolvimento, qualificando recursos@amtando melhorias em todos os

processos.

5. Processos fundamentais de ciclo de vida 6. Processos de apoio de ciclo de vida
5.1 Aquisicdo 6.1 Documentagéo
5.2 Fornecimento 6.2 Geréncia de configuragao

6.3 Garantia de qualidade
54 Operacio

) 6.4 Verificacdo
5.3 Desenvolvimento

6.5 Validagéo

. - o . )
5.5 Manutengéo 6.6 Revisdo conjunta

6.7 Auditoria

6.8 Resolugdo de problema

7. Processos organizacionais de ciclo de vida

7.1 Geréncia 7.2 Infra-estrutura

7.2 Melhoria 7.4 Treinamento

Figura 2.4.2 — Estrutura da Norma NBR ISO/IEC 122(focessos do Ciclo de Vida do Software
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 1998,6).

Além destes, é necessario um processo para realedaptacdo desta norma para uma
organizacdo especifica que deseje utilizd-la. Ctenpe organizacdo selecionar 0s
processos, atividades e tarefas que contribuam ggmajeto de software, a fim de

definir o seu préprio modelo padrdo de referént@ado em mente que apesar de

nenhum projeto ser idéntico a outro, todos devegnisem Unico padrao.
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Outras normas citadas anteriormente, como CMM eCBPIpossuem algumas
caracteristicas semelhantes a esta NBR ISO/IEC71826€ esta sendo explanada aqui a
titulo de exemplo. Cada uma com sua maneira pectiitidas elas fazem algumas
consideracOes sobre a politica organizacionalatégfias de aquisicéo, facilidades de
suporte, modelos de ciclo de vida, papéis e quadiidie pessoas envolvidas, cenarios
possiveis para demandas por sistemas, e niveiomplexidade do sistema e do
software que devem ser avaliados. As seguintes idmagfes sao citadas
explicitamente pela NBR ISO/IEC 12207:

“Quanto maior a dependéncia do sistema em relagdarazo de entrega e a
operacédo correta do produto de software, maiorralengerencial deveria ser
imposto via testes, revisdes, auditorias, verificayalidacdo e outros. Por outro
lado, um controle gerencial excessivo para um poode software nao-critico
ou de pequeno porte pode ndo ser apropriado emogeme custo. O
desenvolvimento do produto de software pode envailgeos técnicos. Se a
tecnologia de software ndo estiver amadurecidaeoa produto de software a
ser desenvolvido é complexo e sem precedentese aupoduto de software
contém requisitos criticos de prote¢cdo, segurangautyos, entéo, especificacao,
projeto, testes e avaliacbes rigorosos podem seessarios. Verificacdo e
validacdo independentes podem ser importantes.” SG&EACAO
BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 1998, p.31)

As recomendagfes acima dependem do uso intenss/dedamentas e métodos da
engenharia de software. Os resultados intermedidgervem como elementos
estruturais que fazem do processo de software endiegque transforma requisitos em
produtos de software, segundo um modelo que podeepeoduzido, controlado e

melhorado. Portanto, ele pode atender as necessidi um sistema de gestdo da
qualidade para realizacdo do produto, que sejaemmghtado em uma organizacao

voltada para prestar servicos de software.

Este é justamente o tipo de caso tratado nestagrafie@ Como foi possivel observar

neste capitulo, a qualidade de software esta ligagaestbes mais gerais referentes a
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filosofias e sistemas de qualidade nas organizag®guais podem ser considerados
como fonte originaria das abordagens para qualidieoftware. Por esta razéo,
algumas das principais linhas de pensamento sotp@lelade e as suas consequéncias
sobre modelos de referéncia para qualidade de a@ftaéo apresentadas no proximo
capitulo.



35

3. Modelos de Referéncia para Qualidade em Software

As principais abordagens em gestdo da qualidadsofteare sdo suportadas pelos
conceitos da Geréncia da Qualidade Total (TQNotal Quality Management Este
termo foi originalmente cunhado em 1985, pe&val Air Systems Commadds EUA,
para descrever a abordagem de gerenciamento no jpgtonés para melhoria da
qualidade. (KAN, 2003, p.7)

O setor de software tem procurado adaptar os doscekistentes para os produtos
manufaturados, de forma a queimar etapas nos estagcessarios ao amadurecimento
da técnica em qualidade. Ao seguir essa linha,@esa deve trabalhar para identificar
e corrigir os problemas no processo de desenvohtonde uma forma consistente e
eficaz. (CORTES, 2001, p.29)

Qualquer organizagdo possui 0 seu proéprio conjdatpraticas e, portanto, se encontra
em algum patamar de qualidade. Os diversos tipgsaigamas de qualidade existentes
procuram diagnosticar as forgas e fraquezas daniaagzio, para estabelecer planos em

que a qualidade possa ser continuamente melhorada.

3.1.Influéncias das Abordagens de Qualidade

E possivel observar tragos de gestdo pela qualidtdele os primeiros registros da
existéncia humana. O homem colhia seu proprio alime o inspecionava. Da mesma
forma procedia quando produzia seus objetos pessogdiomésticos para satisfacéo

préopria e de seus familiares.

Vérias abordagens de administracdo para qualidadenfintroduzidas a partir da
Revolucao Industrial, em meados do século XVIIkepercussao positiva dos trabalhos
incentivou a adocgdo gradual dos modelos nos v&eggnentos da industria. Os
enfoques para qualidade evoluiram na mesma medidaathologia e a reboque do
progresso da administracdo das industrias de ntanaga (JURAN, 1990, p.2-3)
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Um marco importante foi a introducdo da administeagientifica por Frederick Taylor,
no inicio do século XX. Este autor separava a fard@@gestor (quem pensa e planeja)
da funcéo do trabalhador (quem faz) e propunha cpre, certo grau de variabilidade
controlada, os processos poderiam ser repetidos racionalizacdo e eficiéncia no
trabalho. (CORTES, 2001, p.21)

Até o final do século XIX, a aceitacdo do produtoda continuava a ser de
responsabilidade do operario. Com o passar dosfaras introduzidos novos papéis:
0S supervisores e inspetores, que passaram aareaéidas sistematicas de atributos
do produto, comparando-as com padrées que expessav grau de qualidade.
(CORTES, 2001, p.19)

A propagacdo destas técnicas mundo afora desenimounayo panorama com o0
crescimento da capacidade de producdo, a diveesidadprodutos, a competicao
acirrada e a conscientizacdo do papel do consumildar décadas finais do século XX,

a competitividade passou a ser a principal foropylsora da qualidade.

Varias contribuicbes em prol da qualidade influaranin as abordagens atuais. A seguir,
consideragdes sobre alguns dos mais importantdsasies qualidade.

3.1.1.Deming

W. Edwards Deming incorporou o controle estatiséiogualidade, ja apresentado nos
anos 30, século XX, por seu mentor W. A. Shewhkie também ampliou a
participacdo e a responsabilidade do trabalhagwegou uma mais cuidadosa selecéo
de fornecedores, dos quais passou a exigir compiroer®o com a qualidade. J& nos
anos 50 ele vislumbrou a terceira onda da Revolugdastrial, e considerou os

seguintes aspectos como caracteristicos para as atehtificadas:



37

)] Primeira onda - a automacéo (inicio do século XIX);
1)) Segunda onda - os conceitos de linha de montageah ¢b século XIX);

1)) Terceira onda - a revolucdo da informacdo. (CORTES], p.21-22)

Deming defende uma cultura voltada para o procesdso,forma a utilizar as
experiéncias e as iniciativas do ser humano paraduzir inovagdes na organizacao e
alcancar padrées de exceléncia. Para satisfazeante¢ pesquisas de mercado ndo séo
suficientes. Os resultados da pesquisa permiten donclusdes acerca do passado, 0
que nem sempre representa uma garantia de resulfalmos. As inovacbes é que

podem atrair clientes e propiciar novos relaciongomede negdécios.

Segundo Demingapud GABOR, 1990, p.11), “qualidade significa antecipar as
necessidades de um cliente, traduzindo essas itEmEss em um produto Util e
confiavel, criando um sistema que possa produpitoduto ao menor pre¢o possivel, a

fim de que represente um produto de valor par&atel e traga lucros para a empresa.

Deming formulou o modelo de gerenciamento PDCAn(PRo, Check and Act) que é

adotado amplamente, inclusive pela ISO, em sistelm@estao pela qualidade.

AGIR: PLANEJAR :
ATUAR CORRETIVAMENTE DEFINIR METAS E
E/OU OBJETIVOS;
PREVENTIVAMENTE DOCUMENTAR O
QUE DEVE SER
FEITO

CHECAR:
VERIFICAR OS . EXECUTAR AS
RESULTADOS FRENTE AO vy o L TAREFAS E
PLANEJADO o DOCUMENTAR OS

RESULTADOS

Figura 3.1.1.1 — Ciclo PDCA
(PETROBRAS, 2003a)
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3.1.2.Juran

Em 1954, Joseph M. Juran dirigiu seminarios palaeranca industrial japonesa.
Como autoridade internacional, seu objetivo eraidest e criticar a abordagem de
qualidade do Japado. J4 eram conhecidas as limitaddé® atividades em qualidade,
exercidas apenas por engenheiros e técnicos deigitmde o enfoque no controle
estatistico. (ISHIKAWA, 1986, p.18-19)

A partir de sua visita, o controle de qualidadespasa ser um instrumento de gestao.
Ele convenceu a alta geréncia através da compieelasaprocessos de gerenciamento
financeiro: planejamento financeiro, controle ficaino e melhoramento financeiro. Por

analogia, Juran os reeditou como:

) Planejamento da Qualidade — desenvolver produfreassos para atender as
necessidades do cliente.

1)) Controle da Qualidade — manter as metas operasialgtro do desempenho
planejado, atuando sempre na ocorréncia de difasenc

) Melhoramento da Qualidade — elevar o desempenhtveasncada vez mais
altos, com o estabelecimento de equipes capacjtatdzs/adas e propensas a
sugerir inovacoes. (JURAN, 1990, p.21-23)

Juran identificou obstaculos para a abordagem oteeseunificada para qualidade pelas
diferencgas entre pontos de vista dos membros dpesgarencial quanto aos conceitos

de qualidade. Definiu qualidade como adequacadsae @apontou para duas direcdes:
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1) Caracteristicas de produto que atende

necessidades de clientes:

m

2) Auséncia de deficiéncias:

a) Qualidade mais alta permite que a empresa

e Aumente a satisfagcdo com o produto
* Torne os produtos vendaveis

» Atenda a competicdo

« Aumente a participacdo no mercado
e Fornecga faturamento de vendas

« Consiga precos vantajosos

Reduza frequiéncia de erros

Reduza retrabalho, desperdicio
Reduza falhas de campo, despesas
garantia

Reduza insatisfacédo do cliente

Reduza inspecéao, testes

Diminua o tempo necessario para colqg
novos produtos no mercado

Aumente o rendimento, capacidade

Melhore o desempenho de entrega

com

car

b) O principal efeito reside:

Nas vendas,

aumenta o valor de venda dos produtos.

geralmente mais qualid

ddes custos,

implica em custos menores.

geralmente, mais qualid

ade

Tabela 3.1.2.1 — Adequacéo ao Uso — direcionameeipsndo Juran
(JURAN, 1990, p.17)

Este detalhamento do que se deve entender sobgeiagd® ao uso, extraido das

reunibes com empresas japonesas, ofereceu a géentecessaria para 0s gerentes

escolherem os rumos das acdes a serem empreerfdidB@aN, 1990, p.16)

3.1.3.Feigenbaum

Armand V. Feigenbaum introduziu o termiotal Quality Control (TQC), uma

abordagem que requer percepcao da qualidade e ¢sdeegmentos da empresa. Ele

foi responsavel pela qualidade da GE (General itectUSA), e sua tese foi editada no

periodico Industrial Quality Contral em maio de 1957 pelAmerican Society for
Quality Control(ASQC). Ele definiu TQC como:
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“Um sistema voltado para propiciar satisfacédo asuamidor, gerando os
produtos, através de um sistema produtivo, de foeomnbmica e de
assisténcia ao usuario, estruturando-se de tal nop@o os diversos
grupos integrantes da organizacdo contribuam parasforco de

desenvolvimento, manutencdo e melhoria da qualidaderma global.”

(FEIGENBAUM apudISHIKAWA, 1985, p.86)

O TQC de Feigenbaum procura produzir impacto erogas$ processos da empresa e
defende que é preciso contar com a colaboracéaadceting, da engenharia do produto
e do processo, da producdo, da inspecdo e da edipediob a coordenacdo dos

engenheiros da qualidade. De forma abrangentegileégim pregava:

) Lideranca pela qualidade — énfase no gerencianmmitinuo e na lideranca.
Uma abordagem guiada pela busca da exceléncia.efansa exceléncia

significa focar na manutencao da qualidade.

1)) Tecnologia moderna da qualidade — visdo de questadb empresa Ssao
responsaveis pela qualidade dos produtos e senkgagir a integragdo dos
empregados de todos 0s niveis no processo.

1)) Compromisso organizacional — considerar qualidadeocelemento estratégico.
Necessidade de manter motivacdo continua e tremtanapropriado para as
tarefas requeridas para os empregados. (CORTES$, R22)

3.1.4.Crosby

Segundo os estudos de Philip B. Crosby, nos anpguglidade pode ser vista como
uma medida de conformidade com as especificacdesmBstrou que os beneficios
superavam 0s custos, através de um modelo quéoredaa os custos de conformidade
(atuacdo em prevencgdo) com custos de nao-confalmif@f@visdo de trabalhos mal
completados, correcdes, atrasos e falhas na prod€ORTES, 2001, p.23)
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Crosby observou que, em seu trabalho cotidian@lméch, s6 atuava apés os incidentes
e seus efeitos indesejaveis ja terem ocorrido. Cossponsavel pela qualidade na
empresa que trabalhava, promoveu de forma pioagi@itica de prevencédo a partir do

momento que questionou a capacidade do seu trabalhgrevencédo de incidentes.

(CROSBY, 1994, p.18)

Crosby afirma que “qualidade ndo custa dinheirob&a ndo seja um dom, é gratuita.
As coisas desprovidas de qualidade é que represanisios — tudo o que envolve a
ndo-execucao correta, logo de saida, de um trdbddama ele, garantir a qualidade
nada mais € do que “induzir as pessoas a fazeromeltio aquilo que devem fazer”.
(CROSBY, 1994, p.15-17)

Crosby procurou definir qualidade como “conformidambm requisitos”, de forma que
pudesse ser mensuravel. Os problemas da qualidaedm fdesignados, a partir da

definicdo apresentada, de problemas de “ndo-coidada”.

3.1.5.Total Quality Management

Total Quality Managemer{fTQM), genericamente, € um estilo de gerénciaaipjetiva
alcancar sucesso de forma continua, através deelag@io com metas de qualidade e
satisfacédo do cliente. E uma abordagem que tem dmase a criacdo da cultura de
melhoria de processos, produtos e servicos. Varedodos especificos para
implementar a filosofia TQM sao encontrados no$dittos de Deming, Crosby,

Feigenbaum, Ishikawa, Juran e Gryna. (KAN, 2003) p.

Os elementos chave de uma abordagem TQM séo:

* Foco no cliente — realizacdo de pesquisas e medjgdi@ alcancar a satisfacao
do cliente;
* Processo — reducdo da variacdo dos processos aldfirabter a melhoria

continua. Séo incluidos tanto os processos de iegdanto os processos de
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desenvolvimento dos produtos. O produto serd matlvoatravés da melhoria
dos processos;

Qualidade nos aspectos humanos — criacdo de cubnganizacional pela
qualidade. Foca em liderangca, comprometimento dadngias, participacdo e
aspectos sociais e humanos;

Medicdo e Analise — direcionar a melhoria contiatravés de uma medicao

sistematica, orientada a metas, dos parametrogalaade. (KAN, 2003, p.8)

Mais adiante se pode constatar que, de fato, ele®entos influenciaram os modelos

de gestéo pela qualidade para software.

3.1.6.Movimentos para Qualidade em Software

Ultimamente, programas de gestdo pela qualidadestdmadotados como iniciativas

para aumento da satisfacdo do cliente, e como fdenassegurar a sobrevivéncia das

organizacdes. Programas de qualidade passaranerap@aze da estratégia de muitas

organizacgfes, chegando naturalmente também asdeelise de desenvolvimento de

software.

Um quadro classico da evolucdo da qualidade masus trés estagios na figura

3.1.6.1:

) Inspecéo do produto (1920) — linha de montagentexdé@o de defeitos;

1)) Controle de Qualidade (1960) — consideracao destdradefeitos aceitaveis e
custos para corregao;

1)) Melhoria do Processo (1980) — buscando minimizertraducdo de defeitos e

controle dos custos.
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. A MELHORIA
(I;/Iaelhona DO
. PROCESSO
qualidade CONTROLE
DE
INSPECAO QUALIDADE
DO
PRODUTO
| | | | _
i i i i >
Tempo
1920 1940 1960 1980 P

Figura 3.1.6.1 — Evolucéo da Tecnologia da Quakdad
(CARD apudCORTES, 2001, p.20)

Podemos observar que as iniciativas em qualidadsofteare seguiram um historico

semelhante ao da evolucéo da industria de manafatastrado na figura 3.1.6.1.

Portanto, observa-se que as mesmas idéias utdizzata manufatura sdo validas para
software. No estagio mais avancado, a qualidageattuto de software, fazer o melhor

software, é significativamente dependente da qa@éidlo processo de desenvolvimento
de software, fazer melhor o software. Um granden@gwaem qualidade foi a maior

preocupacdo com a qualidade do processo, ao ireémpenas considerar questbes
relacionadas ao produto.

Em software, qualidade é satisfazer os requisimsnegdcio, organizacionais e de
usuario, bem como de seguranca, protecdo e owdmssitos criticos validados em

conjunto com o cliente e acordados entre as pades fornecimento de produto ou

servico de software.

Para as validacbes das unidades de software ciolastrsdo estabelecidos padrbes de
testes, tanto da estrutura interna quanto dos taspeelacionados com: requisitos,
integracdo do conjunto de elementos que compdemlgd®, interfaces com o0s

usuarios e de todo o conjunto de documentos gerados

Tem sido um grande desafio o estabelecimento do dasqualidade de software. Um

modelo é necessario para fornecer aos gerentespensapcdo das consequéncias
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financeiras de processos deficientes e 0os avanggongionados por programas de
melhorias. O modelo apresentado por Bartié (2002Q)pesta compativel com a
proposicao de Croshy (1994, p.26, 129-136) e r&ceit

"Para um efetivo controle dos custos necessitamiesakzar néo
somente o0s custos da nao-conformidade (falta dédgde), mas os
custos relacionados a obtencdo da qualidade (esfmata alcancar a
qualidade).” (BARTIE, 2002, p.29)

“Esse modelo apresentado devera ser associad@s asdatividades de
um processo de engenharia de software. Em tod@sogestos a serem
construidos ou modificados, todas as atividadeserdgem ter uma
politica de alocacdo de custos semelhante ao maegeésentado. Sera
uma grande surpresa aos proprietarios, gerentefisgionais e clientes
perceberem o0 quanto representam percentualmentecus®s de
ndo-conformidade de um processo de desenvolviniefBARTIE,
2002, p.29)
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Custo do projeto

Custo da Qualidade

Custo do Desenvolvimento

Custo da ,-"'Custo da )
Conformidade { Na&o- conformidade "':._
7 {| Revisdes de revisc”)es"z,:
5 Repeticdo de testes
Custo da |"Custo da Corregédo
Deteccéo de Prevencéo de [ | Reestruturacdo
Defeitos Defeitos “/%| Redistribuicdo
Revisbes Metodologia ""..,égﬁz(;sda produgao
Inspecéo de Codlgo Treinamento o o~
Testes : Ferramentas
Auditorias Politicas \// /\l """""
Procedimentos [ Existe uma correlagio
Planejamento < entre os custos da
Analises n&o-conformidade com
Métricas os investimentos em
.| Relatorio de Qualldade prevencéo de defeitos.
1. Projetos de Inovacae Quanto maiores esses

investimentos, menor a
incidéncia das
nao-conformidades.

Figura 3.1.6.2 — Modelo de Custo da Qualidade devare

Todo erro representa um custo. Nao apenas de déspete tempo e de recursos, mas
também pelo tratamento dos possiveis danos ocasisnilyers formulou uma regra
que evidencia quanto custa para uma fase posthrioiclo de desenvolvimento a falta

de identificacdo de um erro em uma das fases ardgsriConhecida como “Regra de

(BARTIE, 2002, p.30)

10", os custos da correcdo em uma fase futura gendelvimento multiplicam-se por

dez, a cada mudanca de fase, desde o valor caradbilna fase que produziu a falha.

(MYERS apudBARTIE, 2002, p.30-31)
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Custo da
Correcao

10.000

»
»

Requisitos Andalise e Codificacdo Testes  Produgéo Etapas
Proietc

Figura 3.1.6.3 — Regra de 10 de Myers — Custo aee€@o do Defeito — adaptado
(SANDERS, 1994, p.71)

A fim de alcancar a qualidade de produtos e prosgse ainda evitar 0s custos
correspondentes aos erros mencionados, as abosddgejualidade utilizam normas e
padrées, que podem ser estabelecidos apenas mtartea ou até se originarem em

organismos externos de abrangéncia regional, nalaeninternacional.

Além de normas, algumas organizacfes desenvolvemamdelos orientados a
maturidade dos processos para algumas areas. Gdasideé maturidade, além de atuar
em prol da implantacdo dos processos e de acOeelt@rias, permitem determinar a
capacidade dos processos da organizacdo atravéatridaicdo de um grau de
maturidade no uso desses processos. Portanto,oo desiafio de uma organizacao é a

evolucdo do seu nivel de maturidade nos processos.

Dentre os organismos mais atuantes na area deaseftam normas e modelos,

podemos destacar:

Internacionais:
1. ISO (International Organization for Standardiza}ion
2. |IEC (International Electrotechnical Commission)

3. SEI (Software Engineering Institute)
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Nacionais:
1. ABNT (Associacao Brasileira de Normas Técnicas)
2. INMETRO (Instituto de Metrologia, Normalizacéo ed&lidade Industrial)

A seguir, sdo apresentadas algumas das normas eawnapie tratam do processo de

desenvolvimento de software.

3.2.Normas ISO 9000

As normas ISO Seérie 9000 resultaram da evolucAatenas de seguranca em
instalagBes nucleares e normas de confiabilidadetdéatos militares e aerospaciais. A
abordagem sistémica da ISO quando do seu lancajremntd 987, foi um diferencial

aquela época em relacdo as normas eminentememnigakidocadas na padronizacao de

produtos, materiais e procedimentos.

A Série I1ISO 9000 recebeu denominacfes diferenciadasReino Unido e na

Comunidade Européia: respectivamente BS 5750-198Grma Européia 29000. Indo

ao encontro dos problemas tecnologicos e econdraioasrastro da iminente fuséo dos
paises da Comunidade Européia, a disseminacdo @afdb bastante rapida. A

certificacdo I1ISO € reconhecida no mundo todo, sefasibém recomendada nos
Estados Unidos. (MARANHAO, 2001, p.28-30)

A primeira revisdo da Série 1SO 9000 foi em 199dbBra as normas da Série ISO
9000:1994 tenham sido desenvolvidas para aplicagégqualquer setor produtivo, era
possivel observar um peso maior para o setor deifatana. Por esta razdo, foram
produzidas, adicionalmente, diretrizes e orientagi@a facilitar a aplicacdo em outras

areas do negdécio.

A 1SO 9000-3 estabelece diretrizes para aplicagésetor de software desta familia de
normas de utlizagdo geral. A ISO 9000-3 reconhepee 0 processo de
desenvolvimento e manutencdo de software é diferdos processos industriais e
contém orientacfes adicionais para o estabelecinstsistemas da qualidade para
produtos de software. (CORTES, 2001, p.43-44)
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A versdo da Série 1ISO 9000 publicada em 1994, e@® & mesma receptividade da
versao anterior e motivou um trabalho de revisé® fgu concluido em dezembro de
2000. A Série 1ISO 9000 passou a ser difundida cBamilia 2000, cujas normas e

documentos compreendem:

a) ISO 9000 - Sistemas de gestdo da qualidade -damentos e vocabulario.

(Estabelece os fundamentos e o vocabulario dadzuaki)

b) ISO 9001 — Sistemas de gestdo da qualidade wi$teg. (Especifica requisitos do
sistema de gestédo da qualidade para que uma ocagaaiproduza produtos conformes e

que satisfacam os clientes.)

c) ISO 9004 - Sistemas de gestdo da qualidade etri2es para melhoria do
desempenho. (Prové guia para os sistemas de gs@malidade, incluindo melhorias

continuas, para satisfacdo do cliente e de outrdsspinteressadas.)

d) ISO 19011 — Diretrizes para auditoria de sisgeha gestdo da qualidade e gestéao
ambiental. (Prové requisitos e diretrizes paragssos de auditorias). (MVARANHAO,
2001, p.36)

A versdo 2000 da Familia ISO 9000 contemplou a répaia no uso das versdes

anteriores e incorporou em seu texto: mais alinimdoneentre as atividades da

organizacao e requisitos dos clientes, necessidadaliar a satisfacdo e cuidados na
documentacdo entre outros aspectos, adequacacstdmaide gestdo aos requisitos
apresentados na norma apoiados por oito princiggogestdo da qualidade: foco no
cliente, lideranca, envolvimento de pessoas, alerdade processo, abordagem
sistémica para gestdo, melhoria continua, aborddgetnal para tomada de deciséo,

beneficios mutuos nas relagdes com os forneced®E@<HA, 2001, p.20)

O ciclo PDCA de Deming pode ser observado nos den$O 9001:2000 ilustrados na

figura 3.2.1, que se encontra a seguir.
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Fian (planejar): estabelecer os objetivos & processos necessarios para fomecer resultados de acordo com os requisitos do cliente e
poliicas da organizagéo;

Do (fazer): implementar os processos;

Check {checar). menitorar & medir processos e produtos em relacdo as politicas. aos objelivos e aos requisitos para o produto e rela-

tar os resultados;

Act (agir): executar acoes para promover continuamente a melhoria do desempenho do processo

Melhoria continua do sistema de gestéo

da qualidade

* -------------------
Clientes
Clientes Gestao de Mef}'{géo, | Satisfacio
recursos analise e e s s nos - s mo e
melhoria
................ Realizacdo
Requisitos 1 Entrada »{do produto @

—®  Atividades que agregam valor
Legenda

#  Fluxo de informagao

. Figura 3.2.1 — PDCA da ISO 9001:2000
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2000,3.

A abordagem da ISO 9001, em conjunto com a ISO 30@6m sido utilizada com
excelentes resultados em empresas de desenvoleirdergoftware. A abordagem da
ISO para qualidade é talvez uma das mais antidesneestabelecidas para a industria

em geral. As demais abordagens apresentadas ssioeTentes.

3.3.Modelo CMM

Por ter sua origem na area de Tl e enfatizar at@ueta maturidade do processo de
desenvolvimento de software, o modelo CMM alcargiande notoriedade nos ultimos
anos. (CORTES, 2001, p.62)

Em 1984, a criacdo dBoftware Engineering Institu¢SEI), um centro de pesquisa e
desenvolvimento sediado n@arnegie Mellon University(CMU), pelo US DoD

(Department of Defense USA) e financiado pel®ffice of the Under Secretary of
Defense for Acquisition and Technolog®USD A&T) deu origem ao modelo

Capability Maturity Model(CMM). O CMM, modelo de maturidade da capacitacédo
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para software, inicialmente concebido para deseimehto de software de grandes

projetos militares e para ajudar o governo nortef&rano a avaliar a capacitagdo dos
seus fornecedores nesta area, tem ajudado na alp@gglas boas praticas através de
uma estrutura que descreve os principais elemeetosn processo efetivo de software.

(FIORINI, 1998, p.11-12)

Em setembro de 1987, o SEI publicou uma descrigdanmida de um modelo de
maturidade de software e um questionario de matdeid Depois de alguns anos de
pratica com o modelo de maturidade, sur@apability Maturity Model for Software
modelo CMM versdo 1.0, em 1991. Apds algumas regisfoi lancada em 1993 a
versao 1.1, contendo sugestfes da comunidade heasaf Atualmente, esta é a versao
em uso mais atualizada. (FIORINI, 1998, p.12-13)

O modelo CMM foi inspirado na geréncia de processosTQM - Total Quality
Management(ver secdo 3.1.5), mesclando teorias e conceitva pualidade de
Shewhart, Deming e Juran, que tém mostrado vaiobéen para a area de software.
Outra contribuicao significativa para o CMM foi astreitura de maturidade de Crosby
(ver secdo 3.1.4), com que estabeleceu cinco padrdeurais baseados nas atitudes
administrativas (CROSBY, 1994, p.43-52, 63-68)

Crosby entendia que a implantacdo de sistemas ddidage seguia passos
caracterizados por patamares de amadurecimentond®mios de: incerteza (resultado
do desconhecimento), despertar (movimento peloemmento), esclarecimento (busca
de entendimento), sabedoria (crenca e segurancamde agir) e certeza (partir para
acao). (FIORINI, 1998p.12-13)

A mesma escala foi adaptada para o processo deasefto CMM. A capacitacdo de
um processo de software esta relacionada a um dgacerteza nos resultados do
processo, um intervalo ou faixa de tolerancia mdtencdo das saidas esperadas do
processo. A capacitacao indica a aptiddo do procassatender ao planejado. Quanto
maior a capacitacdo menor sera o grau de incegteraior a expectativa de alcancar

patamares de qualidade e produtividade.
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O modelo CMM é uma estruturdrgmeworl que descreve 5 (cinco) estagios

evolutivos que podem ser caracterizados, implerdestapraticados, medidos e

controlados como uma diretriz para melhoria de ggsos. Processo de software

refere-se ao conjunto de atividades, compreender@odos e préticas, utilizadas para

desenvolver e manter o software. Os estagios va@oledem process@d hoc,

imprevisivel e com baixo controle, caracterizandonaturidade organizacional, até

alcancar o estagio em que 0 processo possa sédavabmo maduro, disciplinado,

medido, controlado e com foco no aperfeicoamentdjcando um alto grau de

maturidade organizacional. (FIORINI, 1998, p.9)

Segundo o modelo CMM, o caminho de melhoria queperatingir a maturidade deve

ser percorrido através dos seguintes cinco niges;ritos no Quadro 3.3.1:

« Nivel 1 - INICIAL;

 Nivel 2 — REPETITIVO;
 Nivel 3 - DEFINIDO;

« Nivel 4 — GERENCIADO;

« Nivel 5 - EM OTIMIZACAO.

NIVEL DESCRICAO
INICIAL O processo de software é caético.
O sucesso depende do esfor¢o individual.
REPETITIVO O processo de gerenciamento de projetos € basstabelecid

para controlar prazos, custos e funcionalidadesdigkiplina

necessaria ao processo € usada para repetir praiem

sucedidas em novos projetos,

anteriormente.

similares aos exars

tad
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DEFINIDO As atividades de gerenciamento e de engenharia| sao
documentadas e integradas através de um proceds@op®
processo padrdo € usado para customizar todosogtqsr da

organizacao.

GERENCIADO Medidas sao sistematicamente coletadas e permitem o
entendimento e controle quantitativo da qualidaal@mbcesso g
do produto de software.
EM A melhoria continua do processo é habilitada pelffmsmacdoes
OTIMIZACAO retornadas da analise quantitativa, permitindo teodugéo de

novas tecnologias e o aperfeicoamento do processo.

Quadro 3.3.1 — Descrigdo Resumida dos 5 NiveisMMC
(PAULK, 1994, p.15-17)

Para ascender na escala de maturidade, o nivelioané& obrigatoriamente, um
pré-requisito para se chegar ao nivel seguinteo@sio CMM é apoiado em processos,
compreendendo praticas de gestdo e de engenhasafteare. Ocorre que muitas
dessas praticas s6 podem ser implantadas se as quasgossibilitam esta iniciativa
estiverem também implementadas. Sem respeitar r@ardpiga de niveis, ndo ha
garantias de que os resultados serdo alcancadwstaato, € facultado a organizacéo
implementar praticas de niveis superiores, cujaed@@ estejam implementadas, em
beneficio de sua gestdo. (CORTES, 2@070-71)

O CMM pode ser empregado com varios objetivos. @ sinples € usa-lo como uma
diretriz para implementar boas praticas de engé@nlarsoftware. Um outro objetivo €
obter um certificado de conformidade atestando eral aquivel de maturidade a
organizacdo se encontra. Este tipo de certificamtte ser requerido para participar de
concorréncias ou como elemento de diferenciacdo mescado em relacdo a
concorréncia. Nestes casos, pode ser realizada “dwvaiacdo de Processo de

Software”.
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Uma terceira possibilidade € examinar um fornecedanto a capacidade de produzir
software no nivel requerido pelo contratante. Neat®, realiza-se uma “Avaliacdo da
Capacitacdo de Software”, que fornece um laudoraasalisado pela organizacao
contratante. (FIORINI, 1998, p.41)

O modelo CMM foi estendido para outros setores rihistria. Em meio a muitos
problemas relacionados a superposicao de requdgtalversos modelos de qualidade,
foi lancado o modelo CMMI Gapability Maturity Model Integration a fim de
desenvolver uma visdo integrada dentro da orgadmzdor esta razdo, a versao 2.0 do
modelo CMM para software foi cancelada. Portanto, dos principais objetivos do
CMMI é que o modelo de processos possa ser usaudim adms conceitos do modelo de
referéncia ISO/IEC 15504. (CORTES, 2001, p.132)

3.4.Projeto SPICE / Norma ISO/IEC 15504

A 1SO percebeu que possuia deficiéncias na areameas e modelos especificos para
avaliacdo e determinacdo de capacidade dos precedsosoftware, diante da
proliferacéo de padrdes tais como: CMM/SEI; STD/@uay Trillium/Bell; SQPA/HP;
SAM/BT; HelthCheck/BT, Bootstrap/Projeto ESPRIT,cHIiT/Reino Unido e ISO
9001/ISO.

Em 1991, a ISO investigou a possibilidade de ekd#y de um novo padrao
internacional nos moldes do CMM. O estudo “Necested e exigéncias para uma
norma de avaliacdo de processos de software” rewone em 1992, a publicacdo de
um relatério técnico que considerasse métodos masja reconhecidos no mercado.
Para por em pratica esta recomendacdo, a ISO @ioul1993, o projeto SPICE
(Software Process Improvement and Capability dEtestron), cujo relatorio técnico
final foi aprovado em 1998. (ROCHA, 2001, p.29)
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A partir de 1999 até 2003, investiu-se na elabarafgi norma internacional ISO/IEC

15504, que foi finalmente publicada em 30 de owtuibe 2003. Esta norma € um

framework que permite criar modelos especificos para avaiagé processos.

Adicionalmente, ela estad preparada para ser usa@ ceferéncia em melhoria de

processo e a sua aplicagdo esta relacionada com:

» Melhoria Continua — avaliacdo para identificar dpoidades de melhorias e

* Determinacdo da Capacidade - avaliacdo para igamtifriscos com o

fornecedor.

A ISO/IEC 15504 adotou, em grande parte, conceitesminologia da ISO 9001 com a

finalidade de torna-las compativeis. Uma abordag@wadora foi uma arquitetura em

duas dimensdes que considera os niveis de capacjad conjuntos diferentes de

processos.
Dimenséao Influéncia Comentario
Processos considerados universais e fundamentaisa
Processo ISO/IEC 12207

boa prética da engenharia e software.

pa

Capacidade de

Processo

CMM

Definicdo de um modelo de medicdo com base
identificacdo de um conjunto de atributos que p&r

determinar a capacidade de um processo.

na

mi

Tabela 3.4.1 — Dimensodes da ISO/IEC 15504
(ROCHA, 2001, p.30-31)
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A organizacdo béasica da dimensdo de processos abekstida através de trés
agrupamentos de categorias de processos:

1. Processos Primarios- categorias de engenharia de software (ENGgineering e
de relagao cliente—fornecedor (CU8ustomer—supplidr
2. Processos de Apoie categoria de processos de apoio (SWBppor;
3. Processos Organizacionais— categoria de processos de gestdo (MAN -

managemeite organizacionais (ORGaorganizatior).

A dimensado de capacidade de processo estabeleceesrata de capacidade para
processos em geral. Diferentemente do modelo CMNEQGIIEC 15504 define seis

niveis de capacidade, quais sejam:

Nivel 0 — Incompleto — processo inexistente ou falho em seu propobieEmhuma
evidéncia de que os produtos gerados sdo adeqoadasséncia de sistematica que

proporcione sucesso.

Nivel 1 — Executado— processo consegue alcancar objetivos sem qudioumea de
rigor no planejamento e acompanhamento. Os proditosrabalho séo gerados e

evidenciam satisfacdo quanto a sua finalidade.

Nivel 2 — Gerenciado- processo € executado com planejamento e acompanko.
Os produtos séao gerados conforme padrbes e reguesipecificados, dentro do prazo e

com 0s recursos estabelecidos.

Nivel 3 — Estabelecide- processo é definido com base em principios derdraria de
software e de um processo padrdo da organizac@wg#nizacdo aprova O processo
padrdo e disponibiliza os recursos humanos e raedie maneira que seja bem

sucedida.
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Nivel 4 — Previsivel— processo € usado de maneira consistente paea sbis
resultados, além de possuir metas definidas eatadtrs dentro de limites quantitativos

para processo e produto.

Nivel 5 — Em Otimizacdo— processo pode ser melhorado continuamente, \emato
experiéncias com idéias e tecnologias inovadotteraedes e adaptacbes controladas

para atingir objetivos atuais e futuros de negocio.

As duas dimensdes oferecem mais flexibilidade. faoizacdo pode escolher os
processos de acordo com o0 seu negdécio e, com wmdgrdiberdade a mais, pode
escolher qual o nivel desejado individualmente pzada processo. Desta forma,
diferencia-se do modelo CMM que define, explicitatee os processos que devem ser
realizados com a avaliagdo e possui um nivel deuridatle Unico para toda a
organizacdo. Isto também pesou para a elaboracdemd@ovo modelo pelo SEI

(Software Engineering Instityte- 0 modelo CMMI.

3.5.Modelo CMMI

A partir da emissao pelo SEI de documentos dervadoCMM para outros setores da
industria, alguns conflitos foram gerados pela gup@cdo de requisitos. Além de
integrar estes diversos modelos, o CMKahpability Maturity Model Integrationtem
como finalidade ser um modelo compativel com ogeibms do modelo de referéncia
de processos da ISO/IEC 15504.

Os modelos que estdo sendo integrados séo: SW-QBéldability Maturity Model for
Softwarg, SECM Gystem Engineering Capability Moyled IPD-CMM (ntegrated
Product DevelopmentNo futuro, estes modelos isoladamente nédo saeas apoiados
pelo SEI. De forma direta, o SEI procura reduzstaes de implementacdo de processos
multidisciplinares através da eliminagéo de incgt@sicias, ado¢do de uma terminologia
comum, com regras de constru¢do uniforme, serdabii aos esforcos legados e
consisténcia com a ISO/IEC 15504.
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O CMMI é um framework extensivel. Atualmente, as seguintes disciplinsiice
cobertas pelo modelo: Engenharia de SisterSgst¢ém Engineering SE), Engenharia
de Software $oftware Engineering- SW), Aquisicdo Supplier Sourcing- SS) e
Desenvolvimento de Produtos e Processos Integiaategrated Product and Process
Development IPPD).

Para garantir a evolucdo e os esforcos realizaolosaadelo CMM, duas representacdes

sdo oferecidas:

compativel come  Progresso em degraus.

Niveis
STAGED CMM » Estagios dos niveis de 4,—’7

maturidade. Oraanizaca

compativel com @  Progresso evolucionario.

CONTINUOUS | ISO/IEC 15504 Independéncia entre pgViveis
dimensbes processo f]} | f}

niveis de maturidade. Processc

Tabela 3.5.1 — Representacédo de Modelos CMMI
(SALVIANO, 2003, p.381-384)

No modelo CMMI-Staged, algumas adaptacfes par&sjmondéncia com a ISO/IEC
15504 foram realizadas: nos nomes dos niveis, siibdicdo das areas chave de

processos e nas cinco caracteristicas comuns.

O modelo CMMI-Continuous, para conseguir compatihde com a ISO/IEC 15504,
passou a ter 6 niveis de maturidade (de 0 a 5)mAdé obter independéncia entre as
dimensdes processo e capacidade, ele passou a@amtabjetivos e praticas genéricas
associados aos niveis e dissociados dos processos) objetivos e praticas especificas
associados as areas de processo e dissociadoweigs (CORTES, 2001, p.132-133)

3.6.Consideracdes sobre os Modelos para Melhoria do Rresso de Software

E interessante assinalar uma tendéncia comum #@aspais modelos de melhoria do

processo de software apresentados: todos elesrgno@ontribuir para que a atividade
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de software alcance statusde uma verdadeira engenharia nas organizagéasdori
métodos e utilizando conceitos que viabilizam alémgntacdo da engenharia de

software.

No entanto, a questdo mais relevante do ponto sta yiratico € como escolher o
modelo mais adequado para os objetivos de uma ieegd@o. Alguma forma de
comparacao pode ser util, mas alguns cuidadosspracser tomados para comparar

aspectos tao diferenciados nos modelos.

3.6.1.Modelos como suporte a difusdo da engenharia de seéare

A seguir sdo apontados alguns aspectos dos modelaselhoria de processos de
software que podem ser destacados como impulsicegmda difusdo dos métodos e das

praticas da engenharia de software:

* Figuras Humanas Chave — 0s processos sao condyzmgsessoas que tém
papéis e responsabilidades bem definidos nos mad&lém disto, é explicita a
necessidade de uma lideranca para 0s processo® dkintorganizacdo. A
estrutura e 0S processos organizacionais formaisnteser equilibrados com
estruturas menos formais para possibilitar o bosemenho das liderancas dos

processos.

» Esforco de Aprendizado — A idéia de melhoria eto fde as organizacdes se
encontrarem em niveis de maturidade diferenteek&foentos que reconhecem
a necessidade de esfor¢cos em aprendizado. Dentnm @®ntexto de mudanca,
a curva de aprendizado deve ser apoiada por praarja de capacitacdo dos
recursos humanos para 0s novos tipos de atividkdesgyanizacao.

» Complementaridades — as evolu¢bes dos modelostienern de empresas que
0os tém adotado vém crescendo a cada ano, atuamdo owtivador para
investimento em inovacdes efetivas em prol da dadé e da produtividade.
Dentre as inovacdes, pode-se destacar o surgimdmtderramentas para
engenharia de software apoiadas por computador EEAEmbora estas
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ferramentas tenham proporcionado a adocdo fragdeentias praticas de
engenharia de software em algumas organizagOesgegah, elas indicam o

caminho correto a ser seguido.

» Capacitacdo Técnica — o mercado tem valorizadmfispronal que trabalha em
uma organizacao certificada e amadurecida nos fedios de processos dos
modelos de referéncia mais respeitados. Isto, emtragartida, implica que
houve investimentos de capacitagdo nos recursosarmsne que estes
investimentos também foram realizados nas técmigastodos reconhecidos da

engenharia de software.

» Valor Relativo — As medicOes tém, através do usandecadores adequados,
mostrado as organizacdes patamares de melhoriasmjes eram dificeis de
enxergar. Algumas ferramentas tém apoiado a coteigestdo, a andlise, as
acOes preventivas e corretivas de forma que a izayEo tome decisdes em

beneficio da qualidade e proporcione mais valoa pau negocio.

» Categoria de Estratégia Tecnoldgica — cada vez amagnsciéncia do software
como elemento estratégico tem ocupado espago naesaB, que passaram a
vé-lo também como investimento e ndo apenas corspeda. Em algumas
organizacdes de ponta, 0 negocio passou a serbzdaate forma indissociavel

do desenvolvimento de software.

* Estilo de Geréncia e Rede de Comunicacbes — Cdaguisos aspectos
organizacionais obtidas com a abordagem de pragessmo estabelecem os
modelos de referéncia, tém proporcionado mais dpéer entre geréncias e
equipes, criando novos canais de comunicacao I{ogee externos) para as

organizagoes.

Todos os modelos apresentados para qualidade tlgassflidam com os aspectos

mencionados acima, em maior ou menor grau. Assimdosgpode-se dizer que todos
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eles suportam a implantacdo de melhorias com basecanceitos e métodos de

engenharia de software e, portanto, sao instrura@mjoulsionadores para sua adocéo.

3.6.2.Comparativos entre Modelos

Um namero cada vez maior de pessoas tem percebiglams desafios criticos para
desenvolvimento de software ndo dependem apenapidates técnicas. Assim como
para outras modalidades da engenharia, muitasGpsese situam na interacdo entre 0s

aspectos técnicos (tecnologia) e de gestao dainegdio (processos e pessoas).

Prazos e custos estourados, produtos entreguesfuarionalidades parcialmente

atendidas ou apresentando falhas sdo sérias defaséque estdo de alguma forma
relacionadas com o processo de desenvolviment@lrAante, a melhoria do processo
de software se sustenta como a solucdo para efitatdddes. A premissa assumida é
que a qualidade do produto é influenciada pelaidp@® do processo usado para

desenvolvé-lo. Isto pode ser representado peleaeleausal:

Qualidad¢Processo)y®Qualidad¢Produto)

Figura 3.6.2.1 — Relagdo de Causa e Efeito — Qaddicho Processo implica em Qualidade no Produto
(HALVORSEN, 2001)

Na pratica, a escolha de um modelo de referéncia paalidade de software é
geralmente subjetiva e raramente decidida com basalguma evidéncia objetiva.
Uma das razdes é que os modelos sao dificeis dpatampela sua abrangéncia. Em
algumas situacbes os modelos divergem até sobkzitasm basicos como os termos

“qualidade de software” e “qualidade do processo”.

Halvorsen e Conradi sugeriram uma taxonomia pananipe a comparacdo de
frameworksde Melhoria de Processo em software (HALVORSEN)120enfatizando
as similaridades e diferencas e oferecendo um poatpartida para detalhamentos
posteriores. Embora as comparagbes sirvam parargamx@spectos similares e

diferencas, estes continuam dependentes do contexto
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Quatro possiveis métodos para classes de comparsg§éo mencionados em
(HALVORSEN, 2001): Caracteristicas (lista de cagesticas relevantes), Mapeamento
de Framework (comparacdo de conceitos essenciais entre moddlmsjparacao

bilateral (comparacdo de natureza textual entres doodelos) e Mapeamento de

Necessidades (comparacéo de necessidades do wrarpyopriedades do modelo).

A taxonomia apresentada no trabalho de Halvors&omradi mencionado acima €
baseada no método de comparacdo atraves de ciatazdier O meétodo € util para
fornecer uma visdo geral e pode ser usado como palss demais métodos. A
taxonomia é apresentada sob a forma de planillg@egpermite a visualizacdo de um

grande numero de informacdes e que também possaraiizadas muitas inferéncias.

A taxonomia de (HALVORSEN, 2001) é mostrada suamate na Tabela 3.6.2.1,
onde foram agrupadas 25 caracteristicas em 5 categmara melhorar a legibilidade e
a compreensdo. O objetivo foi permitir uma apresgid com descricoes breves que
coubessem em pequeno espaco. Alguma superposig@o canacteristicas pode ser
encontrada, o que foi considerado importante papéucar pequenas variacoes entre 0s
modelos.



Categoria | Caracteristica CMM 1.1 1ISO 9000 ISO/IEC 5504 | CMMI 1.1
Geral Origem Estados Unidos/Europa/ Estados Unidog
Geogréfica/ Internacional Internacional Internacional
Abrangéncia
Procedéncia TQM, SPC BS5750 CMM, BootstiapQM, SPC e
Trillium, SPQA | Modelos CMM
Desenvolvimentg Desde 1986 Desde 1987 Recente
/
Estabilidade
Popularidade No audeAlta Crescente
(especialmente | (especialmente
nos Estados na Europa)
Unidos)
Especifica paraSim Nao N&ao, porém syadNado
software en
Prescritiva/ Ambas Ambas Ambas
Descritiva
Adaptabilidade Limitada Limitada Sim, é extensiye&im, é extensivel
Processo | Avaliagao Maturidade Efetividade  dg Maturidade dos Maturidade

Organizacional
para
desenvolvimento

de software

um sistema deprocessos

gestao da

qualidade e usp

de processos

organizacional

Assisténcia  d(

Interna/ Externg

Interna/ Externa

Interna/ Externg

Interna/ Exte

Avaliador — baseada em — baseada e
equipe equipe

Método do| IDEAL PDCA, porém| Projeto SPICE IDEAL

processo d ndo é especifico

melhoria

Iniciativa em| Top Down Top Down ddop Down

Melhoria

Foco pargd Gestéo de Gestéo de de Gestao de

melhoria Processos +Processos -Processos -Processos
aumento da aumento da a melhorar a

capacidade d

psatisfacéo d

dacapacidade d

processo cliente organizagao
Andlise Técnica | Questionario @®iretrizes basicasRequeridas Controle

avaliacéo. ISO e lista dg estatistico

Controle verificagdo [

estatistico automatizadas)

Tabela 3.6.2.1 — Comparativo Adaptado dos Modetoslelhoria — Geral e Processo

(HALVORSEN, 2001)



Categoria

Caracteristica

CMM 1.1

1ISO 9000

ISO/IEC 5504

CMMI 1.1

Organizacao

Atores/Papéis/
Stakeholders

Foco na gestd

de projetos

pFoco em Clientg

e Fornecedor

Foco na gestéo

Foco na gestap
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Tamanho Médio a Grand¢ Todos Todos Médio a Grande

Coeréncia Interna Interna eInterna Interna

(fatores técnicosg, limitada

da organizagap externamente

(internos) e dg

negoécio

(externos)

Qualidade Perspectiva Gestao Gestao/ Clienfe  Gestédo Gestéo
Progressao Em estagios Continua @entinua. Continua e en
pequenos (Em estagios estagios
incrementos para instancias
dos processos)

Relagéo Causal| F1'(Areas Chavel'(Principios | F1'(Atributos do| F1'(Areas Chave
de Processos® | da Qualidadey | processo) =» |de Processos
F2'(Nivel de| F2'(Certificacéo)| F2'(Nivel de| objetivos) =
Maturidade) =2>Q(processo) | Maturidade) F2'(Nivel de
= Q(processo) | =2Q(produto) = Q(processo) | Maturidade)
= Q(produto) = Q(produto) = Q(processo)

= Q(produto)

Comparativo Sim (Nivel deSim (certificado)| Sim (perfil deSim (Nivel de|

Maturidade) maturidade) Maturidade)
Resultado Objetivo Melhoria dq Estabelecer nAvaliacdo dog Avaliacdo dog

processo. gestdo dog processos  pargprocessos  paf]
Determinagéo daprocessos. encorajar encorajar
capacidade dpSatisfacdo dosmelhorias melhorias
um fornecedor | clientes

Artefatos Documentagédo | Documentagao | Perfil de| Documentacéo
do processo g£do processo Eprocesso edo processo
resultados dacertificacao registro dg resultados d
avaliacdo avaliacdo avaliacéo

Certificagcdo Laudo deCertificado Recente Recente
avaliacdo

Custo Na&o disponivel | N&o disponive N&o disponiveN&ao disponivel

Validagéo Pesquisas e Pesquisas e Documentacédo | Documentacéo
Casos de Estudg Casos de Estudg em revisdo em revisdo

Tabela 3.6.2.2 — Comparativo Adaptado dos Modedoledlhoria — Organizacéo Qualidade e Resultado
(HALVORSEN, 2001)

A seguir, um quadro com siglas usadas na Tabel2.B.6
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SPC — Statistical Process Control
SPQA - Software Process Quality Assurance
IDEAL — (Initiating/Iniciar, Diagnosing/DiagnosticaEstablishing/Estabelecer, Acting/Agir,

Leveraging/Implantar) — ciclo de melhoria desenidupelo SEI oftware Engineering Instityte

Quadro 3.6.2.1 — Siglas usadas na Tabela 3.6.2.1
(HALVORSEN, 2001)

Viviana Rubinstein e Fiona Pattinson (RUBINSTEIN02) exploram as mudancas na
ISO e as interacbes com o modelo CMM, sugerindo & pessivel tirar proveito de

ambos o0s esquemas para oferecer um programa dentagfio dentro das restricoes
impostas por razdes de custo, no curto e no lorgaop, com beneficios para a
organizacdo. Consideram que embora as informagiee sustos de implantacdo nao
estejam amplamente disponiveis, pode-se usar, s@milgs compromissos, a relacéo

adaptada para comportar a ISO/IEC 15504, lancagkagpesentacao do artigo:

ISO/IEC 15504> CMMI > CMM > ISO 9000

Figura 3.6.2.2 — Custos de Implantacao OrdenadRelacdo Adaptada
(RUBINSTEIN, 2002)

Dado que a adocao do ISO-9000 aparenta ser a dm& mesio, € razoavel que boa parte
das empresas comece por ele nas suas iniciativgisatidade. O fato de que os demais
modelos de referéncia mais onerosos, como o CMMIISO/IEC-15504, manterem
uma compatibilidade com o ISO-9000 também é relevalsto significa que os
investimentos realizados para a adogéao do ISO-880@reservados na medida em que
a organizagao decida a se mover posteriormente gguales outros modelos de
referéncia ou quaisquer outros que sejam nelesafnedtados. Foi este também o caso

da Petrobras, que é estudado nesta monografia.

A adocéo de qualquer um destes modelos de refargmar uma organizagdo do mundo
real, implica em um grande trabalho de qualificag@oudanca a fim de conquistar uma
certificacdo de reconhecimento no mercado, queteates sucesso do esforco

empreendido. A proxima secado fornece algumas irdoéms sobre certificacdo.
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3.7.Certificacao

Certificacdo € a comprovacao, através de uma @eéarpor organismos habilitados,
de que uma empresa possui produtos, processosigosegm conformidade com uma
determinada norma ou modelo de melhoria de proc&ssm indicador para o mercado

de que o produto, processo ou servico atende dgmdrinimos de qualidade.

O certificado é conferido por organismos crederasaatravés de auditorias lideradas
por profissionais devidamente qualificados e coteiia independéncia e autonomia
entre as partes envolvidas. (CORTES, 2001, p.25)

Quando uma organizacéo esta em busca de um @ttifiela deve analisar e responder

a questdes do seguinte tipo:

1) Adequacgéo, pratica, suporte e custo:
» Os modelos existentes sdo adequados ao meu negdécio?
» A aplicagdo da norma é genérica ou possui algupecédga?
» Existem entidades certificadas em numero acei@vémanho do mercado?
» [Existe suporte em treinamento e consultoria?

* Quais os custos da obtencao do certificado?

2) Tipo da empresa:
* Qual o tamanho da organizacao?
e O produto é desenvolvido ou comprado?
* Quais séo os clientes da organizagdo?
» Fatores Criticos: qualidade, custo ou prazo?

* Quais séo as tecnologias empregadas?

3) Tipo do produto ou servigo:
* Qual é a complexidade do seu produto ou servico?
* Qual é o tamanho da equipe?
« Qual é o dominio de aplicacdo? (CORTES, 2001, p.141
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Para ajudar no esfor¢co e na mobilizacdo das pessoasessario conhecer bem as reais
motivagbes para a empresa buscar um certificadoquadidade. Geralmente, as
motivacdes sao representadas por um conjunto cggipelementos escolhidos dentre

as seguintes necessidades:

» Atender exigéncia de clientes ou do mercado;

» Recuperar posicao perdida para competidores;

* Atestar o alcance de um padrao de qualidade;

* Motivar a forca de trabalho;

e Criar barreiras para outros competidores (vantagmnpetitiva) e

» Alinhar com outras unidades de negocio da empegda,a possibilidade de que

alguns dos clientes internos (reais e potenciaisyiejam certificados.

Com base em uma certificacdo 1ISO 9000, sédo apeskEnho préximo capitulo alguns
elementos que contribuem para o sucesso na impénte um programa de melhoria

da qualidade.
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4. Contribuicdes da Organizacao para a Melhoria da Quigddade

Implantar um sistema de gestdo da qualidade ndiwid&l.tMuitos fatores devem ser
considerados para o sucesso deste empreendimestéocapitulo tem o objetivo de
apresentar e comentar alguns dos fatores que fovasiderados relevantes no caso em
estudo da Tl da Petrobras. Séo eles, por ordemrdeemtacao:

* Aimportancia da lideranc¢a e do elemento humano,

* A necessidade de um plano de transicéo,

* A abordagem por processos,

* A selecéo de ferramentas,

» A capacitacao das equipes,

» As técnicas de medicéo e controle, e

* Os esforcos em melhoria continua.

O equilibrio entre estes fatores em cada um dosentws do projeto de implantacdo de
um novo sistema de gestdo pela qualidade é umdcéonthdispensavel para o seu
sucesso. Por este motivo, é importante conhecepawmo sobre cada um deles nas

proximas secoes deste capitulo.

4.1.Lideranca e o Elemento Humano

A necessidade de difundir os conceitos da qualidsta a forca de trabalho das

organizacdes é inquestionavel. Na area de softméare diferente.

Liderar uma organizacdo para a qualidade exigefrelesutros aspectos, que este
empreendimento seja resultado de uma decisdo éggtat Como uma organizacao
toma a decisdo de trilhar os caminhos da qualidadma questao inerente ao proprio

planejamento estratégico, que nao se encontracop@sieste trabalho.

A NBR ISO 9001:2000 ressalta que “convém que a&ulde um sistema de gestédo da
qualidade seja uma decisdo estratégica de uma ipagidn” (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2000, p.1). N&do impando como a
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estratégia seja alcancada, o importante é que ®sadeesteja fundamentada na
organizacdo e que permita sua implementacéo, atrd@éprogramas, orgcamentos e

acOes objetivas para a qualidade.

A motivacdo pela qualidade deve ter sempre origarestratégia formulada pela Alta
Administracdo, para que suas acOes sejam impledentavaliadas e controladas
segundo uma visdo de futuro. Quando uma mudangaaupara qualidade é iniciada
sem autoridade suficiente, por exemplo, atravésntigsiastas e abnegados, ela ndo se
mostra viadvel, como ocorre algumas vezes em variganizacbes. Normalmente, 0s
resultados séo limitados e, quando sao alcancadosfecem com muitos desgastes e

atritos entre as partes.

Nas questbes referentes ao comportamento humanoh&&arantias de que uma
organizacdo que optou por um determinado direciens&malcance pleno éxito. Deve-
se sempre cuidar para adotar um enfoque que respeitlitura organizacional, pois isto
aumenta consideravelmente as chances de sucessotdsprovavel que a estratégia ja
contenha tracos desta cultura, segundo a visdo l@da Administracdo e dos que
idealizaram ou participaram da fundagéo da empresa.

"Cultura importa porque é um jogo inconsciente,gvodo, dissimulado e
frequente de forcas que determina tanto o nossopadamento
individual quanto o coletivo, modos de percebedrppes de pensamento
e valores. Em particular, cultura organizacionalpana porque oS
elementos culturais sdo aqueles que determinartraégga, as metas e
0s modos de operar.” (SCHEIN, 1999, p.14)

A necessidade de rever processos de trabalho, lragade velhos habitos e mitos,
treinamentos, seminarios e capacitacdo em novaanfentas sdo exemplos de
preocupacdes de uma organizacdo ao implantar ugrgmna de mudancas voltado a
qualidade. Para que isto tudo seja conseguidosgéo;es necessarios: obter aprovacao
das liderancas, estimular a criatividade dos gest@lanejar os aspectos relacionados
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aos recursos humanos, incluindo as atividades #el@mento, comprometimento,

dedicacéo e participacéo da forca de trabalho.

“A instituicdo tradicional é concebida para ter thamdade. Assim sendo, todas
as instituicOes existentes, sejam elas empresasersidades, hospitais ou
igrejas, precisam fazer esforcos especiais, pasnseceptivas a mudancas e
capazes de mudar. Isto também explica por que stfuigdes existentes
enfrentam resisténcia as mudancas. De certa fgrana,a instituicao tradicional
a mudanca € uma contradicdo”. (DRUCKER, 2001, p.77)

A abordagem de Drucker para gerenciamento de aagies é perfeitamente alinhada

com o que se espera de um sistema de gestédo pditdage quando complementa:

“As pessoas precisam saber onde estdo, conhecequwem trabalham, saber o
gue podem esperar e conhecer os valores e regraggdaizacdo. Elas nao
funcionam se o ambiente for imprevisivel, incompsdeel, desconhecido.”
(DRUCKER, 2001, p.77)
Segundo Weinberg, cultura é um sistema arbitragostinbolos, com significados
proprios, incluindo linguagens e maneiras de fdlemamentas e maneira de usa-las;
maneira de influenciar e ser influenciado. A cutpreserva produtos que podem ser
estudados para aprender e presumir sobre o0s poscagse 0s produziram.
(WEINBERG apudCORTES, 2001).

Na conducdo de um projeto de mudanca € fundameétabpenas ensinar 0s novos
modelos e dindmicas, mas também desaprender odpassa geral, com modelos

implantados e funcionando h& bastante tempo. @seBdda mudanca ndo podem ser
negligentes por achar que apenas ter clareza fia gesfuturo é suficiente para motivar

o aprendizado dentro da organizagéao.

Finalmente, para obter resultados expressivos &s 13egocios uma organizacdo nao

pode prescindir de trés elementos: pessoas, poscedscnologia.
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As pessoas representam o conhecimento e o podmrdeidéias e transforma-las em
acOes significativas para a organizacdo. As pesgoaesisam de capacitacdo e
disciplina. Quando motivadas demonstram 0 entusiasetessario para executar 0s

processos definidos pela organizacao.

Os processos sao baseados em experiéncias decsgoessizidas por pessoas, que
podem ser repetidos para realizacdo dos produsesvecos de forma satisfatéria para

os clientes da organizagéao.

O emprego da tecnologia apropriada € uma das afbdsidas pessoas. A contribuicdo
das pessoas, novamente, € um diferencial paradeeleca adequada utilizacdo da

tecnologia. A tecnologia por si s6 ndo garanteltados positivos.

Todo o trabalho para entender a cultura organinatideve ser revertido no bem-estar
das pessoas dentro do seu ambiente de traballmo, dgefque elas realizem as acdes
necessdrias a organizagdo. Processos e tecnoBmgiamiuito pouco valor sem a
contribuigéo efetiva das pessoas.

Portanto, para que sejam alcancados bons resultagosciso contar com lideranca e
entusiasmo das pessoas que vao trabalhar no pagetmplantacdo do sistema de
qualidade. Este €, provavelmente, o maior desafie destores deste tipo de

empreendimento.

4.2.Um plano de transicao

Liderar uma organizacdo para implementar um sisengestdo pela qualidade € algo
de responsabilidade exclusiva da Alta Direcdo. Wea esclarecidos 0s riscos e as
oportunidades, a empresa pode dar os proximos paSsprimeiro deles deve ser a
comunicacao a organizacdo, de modo a envolver\eocar os formadores de opinido

e as pessoas de confianga.
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O passo seguinte deve ser a elaboragcdo de umaaagenttabalho, um plano de

transicdo, que saiba direcionar as forcas e eafrea$ resisténcias a mudancas,
permitindo que a organizacao salte do desconhetimgara a acdo. O conhecimento
muda as pessoas e apenas elas sdo capazes de anaciniente organizacional.

(MARANHAO, 2001,p.89-94)

Uma parte importante do plano de transicdo deveasdivulgacdo para todos os
envolvidos, em todos o0s niveis, de como a orgaa@aca alcancar resultados
expressivos em um movimento de mudancas, a fimadantir suporte gerencial e

comprometimento do corpo técnico nas a¢des plaagjad

O planejamento da transicdo pode levar em contacmxeitos das atitudes
administrativas diante de mudancgas, estabeleciolo€sby (1994, p.43-52, 63-68), a
respeito do comprometimento da organizacdo ao lai@mdempo, que passa pelas

seguintes etapas:

» Desconhecimento — primeiro contato / sem informacéo
» Conhecimento — conhecimento cercado de davidas

» Entendimento — compreensdo da mudanca e de corafeiélo

» Crencga — demonstragdo de apoio e contribuicdo damgas

* Acdo — a mudanca é uma realidade / resultadosdegtesn

O plano de transicéo deve abordar aspectos orgammzés e individuais, lidar com as
variaveis ambientais, da estratégia e de cunhcaojpeal. O plano deve ser realizado
com o apoio dos conceitos de gerenciamento de madai organizacdo costuma
reagir em alguns momentos favoravelmente e em ®utesn tanto. Por iSso, um
programa de mudancas deve ser alicercado em decsaerdas do planejamento

estratégico e deve abranger acdes que lidem coregswos, pessoas, e tecnologias.

Os processos precisam ser desenhados a partir ddga cde valor que atenda a
finalidade de satisfazer o cliente. As tecnologthesrem prover a infra-estrutura

necessaria para a execucao dos processos opera@al@gestao. As pessoas sao, em
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primeiro grau, as responsaveis pela execucdo dosegsos e pela utilizagdo das
tecnologias, e devem possuir capacitacdo paraaedlh das atividades, além de serem

motivadas a trabalhar com espirito de equipe.

Definir seus processos € um esforco apreciavelraletd rotina de trabalho das
organizacfes. Porém, a possibilidade de reprodszithedi-los e controla-los para
obter resultados expressivos na satisfacdo dagedi€ o maior atrativo da abordagem

por processos, que é o assunto da proxima secao.

4.3. Abordagem por Processos

A abordagem por processos € indicada para quatqunes de negocio. A NBR ISO
9001:2000 enfatiza este enfoque “para desenvoltonémplementacédo e melhoria da
eficacia de um sistema de gestdo da qualidadeapamantar a satisfacao do cliente pelo

atendimento aos requisitos do cliente” e reforca:

“Para uma organizacdo funcionar de maneira efielzfem que identificar e
gerenciar diversas atividades interligadas. Umadaile que usa recursos e que
€ gerenciada de forma a possibilitar a transformagdentradas em saidas pode
ser considerada um processo. Frequientemente adeainha processo € a entrada
para o processo seguinte.” (ASSOCIACAO BRASILEIRAE INORMAS
TECNICAS, 2000, p.2)

A abordagem para qualidade voltada a processosetrmamo conseqiéncias melhorias
significativas no produto. O mapeamento de processmou-se uma referéncia nos
modelos de gestdo pela qualidade. Varios modelaboedagens estdo publicados e
testados nas organizacdes. A sua importancia residato de que a qualidade deixou
de ser um diferencial competitivo para ser um prg#sito nas diversas areas de
negdcio. (CORTES, 2001, p.29, 41-42)
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Os objetivos das organizacdes tém sido, ao longdedpo, traduzidos em metas
funcionais que sao atendidas por departamentosstoutigas funcionais criadas com

esta finalidade.

A estrutura meramente funcional foi idealizada ialinente para atender as
necessidades da producédo. Ela se constitui dedesdasponsaveis pela realizacao de
funcdes tais como: compra dos insumos, montagemroglugpdo, pesquisa e
desenvolvimento de produtos, logistica de distg@oj marketing e vendas,

contabilidade, financeira, juridica e processamdetdados. (CRUZ, 1998, p.29-30)

Entretanto, os diferentes interesses destas acaatopnam uma seérie de conflitos que
consomem esfor¢cos do corpo gerencial e da Alta Adiinacdo. Somente entendendo
0s seus relacionamentos voltados para o interesser ma organizagdo € possivel
enxergar ganhos de produtividade e qualidade.éataléia principal da abordagem de

processos.

A organizacao €, em geral, apresentada sob a foensan organograma. Embora seja a
representacdo mais usual de uma empresa, O orgampgmao caracteriza
apropriadamente o seu funcionamento. Nao estdesemiados os seus fornecedores e
clientes, os seus produtos e servicos, nem sequassével entender como as atividades
sao realmente desempenhadas. (BUREAU VERITAS, 2@68ulo I, p.3)

A abordagem por processos traz esta visdo sistésando capaz de auxiliar na tarefa
de identificar as lacunas apontadas no paragrafrian Com 0S processos, ou seja,
com o conjunto de atividades inter-relacionadastpresformam os insumos em saidas,
gerando algo de valor para o cliente, ficam visias relacionamentos e os pontos de
interface, permitindo atuar em prol de melhoriagntificando pontos criticos, para

atingir melhores resultados de negocio para a agean.

O organograma mostra as estruturas formais deidadere poder, como estao alocados
0S recursos humanos e materiais, como estdo estalms 0os canais hierarquicos de

comunicacao entre empregados e gerentes, gerediestaia, diretoria e presidente.
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Entretanto, ndo permite conhecer as liderancasnmafis e os canais de comunicagao

alternativos dentro das empresas.

A visdo dos processos complementa outros aspegtoafgtam o desempenho de uma
organizacdo. As estratégias, os objetivos, a estr@ a distribuicdo dos recursos séo,
conjuntamente, traduzidos nos processos. Os puxes® mapeados para atender as
expectativas dos clientes. Devem funcionar comaefic e sempre buscando a
eficiéncia. As rotinas operacionais e as tarefdsviduais sdo realizadas por pessoas
gue assumem papéis e responsabilidades dentroamspos de acordo com o grau de
capacitacao. O conjunto de recursos pode ter sangeenho constantemente avaliado,
seja em relacdo ao cumprimento de metas individuaa equipe. Uma sistematica de
medi¢cdes em pontos significativos do processo peratestar que os resultados estédo
sendo alcancados e estabelece condi¢cdes para gmampeo de melhorias. (BUREAU
VERITAS, 2003, Modulo |, p.8-10)

Para cada processo € preciso estabelecer clarasenigbjetivo, seu fornecedor, seu
cliente e é imprescindivel nomear um responsavelep® dentro da organizacdo. E
importante que seja alguém com autoridade formatrdeda organizacdo, que tenha
lideranca, entendimento e envolvimento com os migigtdo processo. O gestor do
processo tem como algumas de suas atribuicdegigiefie documentacédo do processo,
providenciar treinamento para entendimento e raglia das atividades do processo,
implantar as modificacbes necesséarias ou fruto rdpostas de melhorias, enfim a
melhoria continua do processo. (BUREAU VERITAS, 20do6dulo |, p.11-14)

A énfase em melhorias esta de forma intrinsecdadtea abordagem de processos.
Embora melhorias em produtos possam ser implemesitaws maiores ganhos em
retorno de investimentos tém sido alcancados psteg adequados Nnos processos.

Uma organizagdo precisa conhecer seus processogpeéias para saber o que faz e
como faz, mas para ser capaz de gerenciar o sistema um todo, visualizando as
melhorias significativas, com repercussées no cumeddio e longo prazo e de forma

continuada.
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Enfim, a implantacdo de processos € uma abordageen gestdo de negdcios, que
explicita alguns elementos que n&o eram visiveisrganizacao funcional: o foco nos
clientes, os fluxos de trabalho permeando a es#&ufuncional e relacionamentos
internos exigidos para a realizacado dos produtesnacos. Tem repercutido de forma
positiva no grau de satisfacdo dos clientes que arldm capazes anteriormente de

perceber o encaminhamento de suas solicitacbeodEnempresa.

Entendida a importancia desta abordagem, cabeaiaegao identificar seus principais
processos e como classifica-los. E preciso estadrelerioridades, considerando o
alcance dos objetivos, complexidade de gerenciamémipactos no funcionamento,
parcela de valor agregado ao cliente, distribugg@amentaria, entre outros aspectos. O
mapeamento de processos € uma pratica recomendié@sele que seguida por um
programa de melhorias. No entanto, o sucesso dbstdagem depende especialmente
de:

» Identificar formas adequadas de documentacdo dcepso: simbologias, uso de
padrées consagrados no mercado e ferramentas &gowor

» Definir claramente os eventos que iniciam e termiimg processos e a sequéncia de
atividades representada por simbolos,

* Analisar o intercambio de informacdes entre assasge/olvidas para propiciar a
correcao de disfuncdes e o conhecimento dos ptortes e fracos do processo.

* Propor acbes imediatas para reduzir burocraciamiidir as atividades
desnecessarias ou sem agregacdo de valor, esfdugigados, entre outros
problemas que produzam desperdicios. (BUREAU VERSTR003, Mdodulo I,
p.1-5)

Para realizar o mapeamento € preciso reunir equgpessentativas tanto nos aspectos
de realizacdo dos objetivos do processo quantdm@m@éncia geogréfica dos recursos.
Existem aspectos regionais que podem ter impactss processos. Portanto, €

necessario considerar acdes de integracdo ergopigees.



76

Depois de definidos os papéis necessarios a exeass atividades constantes dos
processos, é preciso estabelecer os perfis de ¢ténepses da organizagéo e elaborar um
plano de treinamento para resolver as eventuaimdac Para apoiar a implantacdo dos
processos, € imperioso designar recursos humaresitgardo como multiplicadores,

além do natural responsavel pelo processo.

Em seguida, aparece uma fase de muitas negociegbestude dos conflitos relativos
as interfaces entre os processos. E importantenquealor das discussdes a equipe

tenha sempre em mente a cadeia de valor da organiza

Nem todos os funcionarios afetados terdo oportdeidie participar diretamente dos
grupos de trabalho. Recomenda-se que sejam, peiodnte, informados sobre o
andamento dos trabalhos de forma que também possatmibuir com sugestdes. A
intencdo é diminuir a sensacdo de segredo pararmaisl técnicos da organizagdo. Os
multiplicadores serdo os principais agentes da nmgajacom as tarefas de apoiar a
transformac&o da organizacdo. E importante obtebdéan a aprovacdo dos gestores e

gerentes da organizagao para a verséo final doldesk processo.

Para o sucesso da transicdo € fundamental o patrodd Alta Administracdo da
organizacdo. Resta ainda definir em que ambientganizacdo vai operar, em termos
de ferramentas de gestdo e operacionais. A quést&elecdo destas ferramentas é

tratada na secao que se segue.

4.4.Selecao de Ferramentas

A escolha do ferramental de apoio para o processealizacao do produto e das outras
ferramentas que suportam a gestdo pela qualidagerreim cuidado muito grande,

porque estas decisdes provocam consequéncias anfexno futuro da organizacao.

Para avaliacdo de ferramentas de gestdo e de déserento de software, é
fundamental considerar as solugbes proprias e @ngadas no mercado. Dentre as

possiveis ferramentas a serem analisadas, inclaem-s
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* Workflow - para garantir a execucao dos fluxos teidades de acordo com o
padréo de processos da organizacao.

» Geréncia de projetos — para garantir acompanhaneesdatrole dos projetos.

* Ferramentas voltadas para software: desenvolvimentoetodologias em funcgéo
dos padrdes de arquitetura e desenvolvimento.

» Geréncia de configuracdo — garantir integridaddezj@ado controle de versao dos

artefatos produzidos e das plataformas utilizag#sspartefatos.

E importante também considerar o conjunto de agies e ferramentas tecnoldgicas
existentes na organizacao e investigar o que éss@ce para 0 salto de patamar de
qualidade. E evidente que a decisdo de investinewas tecnologias é uma decisdo
estratégica e requer posicionamento e decisfessclda Alta Administracdo da

organizacao.

E preciso ter sempre em mente, que ndo basta apevestr em maquinas e

ferramentas, € preciso investir mais fortementedaima preservacdo e no
aprimoramento do capital intelectual. Se este catio ja era reconhecido para as areas
tradicionais de producdo, com muito mais forte sae#e agora € valido para os

negocios na area de software.

4.5.Capacitacao das Equipes

Para levar a organizagdo para um novo patamar alelgde, em geral sdo necessarios
investimentos macigos em treinamentos nos novogepsos e nas lacunas de
competéncias encontradas. A capacitacao abrande despresentacao das ferramentas
de gestdo, que dao sustentacdo para 0s processdeiaamentos em tecnologia para a
realizacdo do produto, que abrangem as ferramestaghidas dentro dos padrbes de

arquitetura e desenvolvimento.

E necessario prestar muita atencéo para os treiriagnea area comportamental, face a

introducdo das mudancas na organizacdo. Nunca @isldembrar que qualquer
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mudanca organizacional tende, em principio, a maveeacdes em contrario do corpo
de funcionarios e gerentes (DRUCKER, 2001, p.77s Ac¢Oes de cunho
comportamental devem ser preferencialmente condsizipor especialistas, pois
experiéncias mal planejadas podem ser frustrami@sgforca de trabalho e o resultado

pode ser desastroso para a organizagao.

Todos os técnicos devem ser treinados na execuxgprdcessos, levando em conta o
mapeamento dos papéis e competéncias realizadoteluraesenho dos processos. Um
quadro de competéncias, que relacione as pessspsndieis com 0s papéis e as
responsabilidades necessarios nos processos estdbs| é o instrumento fundamental

para orientar as necessidades e o planejamentaloe ds treinamentos.

E recomendavel que um nivel de conhecimento bésiemionado a cada um dos
treinamentos seja oferecido. Os treinados devemasampanhados no dia-a-dia e
alguma forma de suporte a duvidas e esclarecimeleies ser mantida durante algum
periodo. E importante que os treinados também sej@aguadamente estimulados,
através de alguma forma de cobranca e de recompmnsaesultados préaticos e

concretos.

Portanto, surge aqui, como em todos os empreentbsidigados a qualidade, a
necessidade de constantes afericbes e controles aslatividades executadas. Todos
também devem ser treinados para o exercicio cdestias tarefas de medicdo e
controle de todas as acgbes efetuadas, pois esta dos pilares dos sistemas de

qualidade.

4.6.Medicao e Controle

Qualidade € um conceito que abrange muitas dimenbslfiejargdo popular qualidade é
algo intangivel que pode ser discutido, sentidalgapo, mas é algo eminentemente
vago e subjetivo, que ndo pode ser medido. Por smta pessoa pode interpretar
qualidade de uma forma diferente e, portanto, mapaosle controla-la ou gerencia-la

porque nao é possivel quantifica-la.
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Quando tratada profissionalmente, a qualidade exiga conceituagcdo mais rigorosa,
de modo que possa ser medida, monitorada, gereneiatelhorada. Qualidade precisa
de uma definicdo que atenda este proposito. Crd€®4, p.31,57) e Juran (1990, p.16-
17) colaboraram nesta questdo com as idéias deranidhde com requisitos e aptidao

ao uso.

Antes dos anos 80, a cultura que predominava nalendos negoécios era a de que 0s
requisitos dos produtos nao precisavam priorizapiaido dos clientes, e satisfazé-los
completamente n&o era um fator essencial. A ofdgaprodutos visava atender
primeiramente aos requisitos da producdo e naossadamente aos desejos dos

clientes.

As diversas crises e choques na economia mundtat@mecaram a se manifestar, nos
anos 60 e 70 do século XX, tiveram como consegéé&nti aumento significativo da
concorréncia a nivel mundial, fazendo emergir ocedno de competitividade como
sendo a caracteristica que as organizacdes devpdssuir para agradar os clientes e
sobrepujar a concorréncia. E neste contexto quédéias do Gerenciamento da
Qualidade Total (0 TQM descrito na secdo 3.1.5ed&stbalho) ganharam forca no
mundo ocidental. ApGs terem experimentado anteeaten um grande sucesso no
Japao, estas idéias indicavam que 0 aumento da ettimgade estaria ligado

indissociavelmente ao aumento da qualidade.

E qual seria entdo a definicdo de qualidade? addide a conformidade com os
requisitos e com as expectativas do cliente entdelaao produto. Para o cliente,
qualidade é o valor percebido baseado em uma dériearacteristicas como, por
exemplo, preco, desempenho, entrega no prazoatdidade e satisfacao geral.

A partir de entdo, a questdo da qualidade trouxbeate para a posicao central, em

substituicdo ao produto.
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"Seus clientes estdo perfeitamente posicionados palar sobre
gualidade, porque isto é tudo o que eles realmesif® comprando. Eles
nao estdo comprando um produto. Eles estdo conpgardntias de que
suas expectativas serdo atendidas. Para vendeér,ndmc precisa nada
além dessas garantias. Para vender, vocé nao gneada além da
gualidade.” (KAN, 2003, p.3)

Do ponto de vista profissional, qualidade precmadefinida e medida para poder ser

aprimorada. De acordo com Lord Kelvin:

“Vocé tem algum conhecimento sobre o que vocé falando pode medir e
expressar isso em numeros; mas quando vocé naanmemie quando nao pode
expressar isso em numeros, seu conhecimento édrmsatisfatorio: pode ser o
principio do conhecimento, mas, em sua opinidog yorovavelmente esta no
estagio inicial de uma ciéncia.” (KELVIBpudPRESSMAN, 2002, p.75)

A medicao é essencial em qualquer atividade denéragie, fornecendo entendimento
acerca de fatos e propiciando meios para uma arakss objetiva. Um programa de
medicbes precisa ser estabelecido, através de njunto de operacdes sistematicas
para determinacao do valor de certas grandezass Bsindezas, também denominadas
de indicadores, sdo analisadas para evidenciattedasdicas, que representam atributos

do produto.

Medicdo é um instrumento abstrato que associa @i simbolos a atributos de
entidades do mundo real. Medicdo € a determinagdanta medida. Uma medida
fornece uma indicagao quantitativa da extensamtglzle, dimenséo, ou tamanho de

algum atributo de um produto ou de um processo.
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Os termos medida e métrica, em geral, sdo usadne sménimos e a diferenciagdo
entre eles é muito sutil. Quando dados de um Ueliemento sdo coletados pode-se
dizer que uma medida foi estabelecida. Uma méé&ioatida quando os resultados da
medicdo de varios elementos, a partir de suas medmividuais, estdo relacionados

por algum critério.

Portanto, pode-se dizer que um indicador € conseiiéle uma métrica, ou de uma
combinacédo de métricas que fornece uma compreatsioa de um produto, de um

processo, ou até de um projeto.

Ao tracar metas para seus indicadores, a orgamzsta comunicando o que espera de
todos, e se habilita a identificar a origem dosiltados de sucesso para estabelecer um
programa de recompensas. Uma das formas adotadasngarar os valores dos
indicadores obtidos com as metas das equipes fara @e avaliagdo de desempenho.
(PRESSMAN, 2002, p.75)

Estas idéias, empregando ou ndo recompensas indisidu coletivas, sdo largamente
utilizadas nos programas de melhoria continua gwerd continuar apés a implantacao

de um sistema de gerenciamento pela qualidade.

4.7.Esforcos em Melhoria Continua

N&o bastam exortacdes da Alta Administragéo e eangias em prol da qualidade e de
um programa de melhorias. Somente com actes efatipassivel criar uma atmosfera
para manter de maneira continuada os esforcos atidade. Em outras palavras, é
preciso levar a organizacdo para a abordagem deori@lcontinua dos processos,
incorporando a rotina da organizacao os métodas@aprimoramento dos processos e

para a prevencao de defeitos (ndo-conformidades).

A melhoria continua, a exemplo da implantacdo desistema de gestdo da qualidade,

requer o envolvimento de todos em todas as ocasides
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Com o objetivo de viabilizar a ocorréncia da meboocontinua, uma iniciativa

interessante € a introducédo de atividades de magédedo sistema ja desde o inicio do
projeto de implantacdo do sistema de gestdo pelbdgde. Outras iniciativas podem
ser oportunas a partir da criacdo de um grupo de apreferéncia para o sistema de

gestao da qualidade.

Assim, as acdes pela melhoria da qualidade devemnggreendidas desde o desenho
inicial dos processos e, a partir dai, devem saizezlas indefinidamente. Entretanto,
somente apO0s 0s processos estarem claramenteddsfiéi que sdo promovidas
iniciativas que visam corrigir e prevenir problemaselhorando caracteristicas dos

produtos e servicos em busca da maior satisfac&beshde.

Finalmente, é preciso lembrar que um sistema d@@esla qualidade deve se pautar
pela eficicia e pela eficiéncia dentro da orgadiaagle nunca deve ser percebido
como simplesmente burocrético e/ou limitador datmidade das pessoas. Muito pelo
contrario, ele deve prover a estrutura necessaia fue todas as pessoas possam
exercitar plenamente a sua criatividade e o seugsprodutivo, ao mesmo tempo em

que permanecem focadas em impulsionar os negéaiosydnizacao.

4.8.Resultados e Ganhos Esperados

A implantacdo de um sistema de gestdo da qualidede proporcionar algo de valor
para os diversos elementos interessados na orgaajzsobre isso ndo ha duavida. A
davida é: o qué existira de retorno e para quemssBlamente, os principais tipos de
personagens que interagem com a organizacado e uss ssgemas sao: clientes,

empregados, fornecedores e investidores.

Em primeiro lugar, o cliente, que € o foco de quat sistema de gestédo pela qualidade,
€ suposto ter as suas necessidades e expectadindalas completamente, além de ter a
sua disposicdo um canal direto e permanente de rgoapdo com a organizagao,

aumentando assim a sua satisfagéo.
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O empregado da organizacdo pode se tornar um foofed mais respeitado no
mercado, amplia as suas possibilidades de reatizagssoal e profissional, mantém-se
atualizado e mais seguro de sua competéncia, e mpateeber um melhor

relacionamento e integracao entre as areas dainagan.

Os fornecedores que conseguirem se adaptar ao B®»¥EMa, passam a ser
reconhecidos como cumpridores de mais altos ndeeexigéncias, se qualificando para
obter novos negdcios ou até condigdes vantajosagdlesividade, em outras palavras,

um melhor posicionamento no mercado.

Por fim, quem investe na organizacdo estd sempperaslo lucros maiores e
continuados. Pode-se dizer que o sistema de geskdgualidade proporciona menores
custos globais, melhor gerenciamento em todos psctss, inclusive o dos riscos,
consolidando clientes e posicionamento no mercBté capaz de garantir e maior
produtividade, competitividade e, consequentementerescimento continuado dos

lucros e resultados da organizacgéo.

O proximo capitulo mostra como a unidade de Tl etaoBras, responséavel pelas acdes
corporativas em tecnologia da informagdo da Peimbtrilhou um caminho pela

qualidade. Ao fim deste trabalho, no anexo, eneesgrum pouco da historia da TI.



84

5. A certificacdo ISO 9001:2000 da TI da Petrobras

Definicbes e indefinicbes, certezas e incertezasessos e fracassos, avancos e
retrocessos sao situacdes experimentadas peladergabalho das organizagbes que

buscam novos caminhos de gestéo.

Para tentar minimizar os aspectos desfavoraveisprganizacdes buscam seguir
modelos de sucesso adotados por empresas de ipoiitg, £ para iSSo contam com a
experiéncia de empresas de consultoria. Nao hatgsale que 0 sucesso se repetira,

mas € uma férmula seguida freqiientemente no mercado

No anexo é apresentado um breve histérico da edoldg 6rgéo central de informética
da Petrobras, onde, a partir da criacdo da Tl @legra da Informacéo), comecou a
mobilizacdo da nova organizacéo para trilhar o nhmida adocdo de um sistema de
gestdo pela qualidade. A abrangéncia dos servigoBl delecionados para escopo do
sistema de gestdo pela qualidade fez com que axlgeréncias fossem estimuladas

para alcancar essa meta desafiadora.

O escopo do sistema de gerenciamento da qualidadé dompreendeu o0s seguintes
servicos de tecnologia da informacédo para cliemtsnos da Petrobras, que fazem

parte dos processos de sua cadeia de valor afaeaerd figura 5.1.:

* Desenvolvimento, Integragéo e Implementacdo degSekie Tecnologias;
* Gestéo da Infra-estrutura;

e Suporte ao Usuario.

A cadeia de valor considerava os processos paix geatender as demandas dos

clientes, a gestdo da organizacéo e o desenvoltondemovas tecnologias.
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Desenvolver Novos Produtos e Servigos

Atender Demanda Gerar Demanda

Prover Novos Produtos e Novas Tecnologias i

Prover
Soluces de TI

Gerir
Infra-estrutura
de Tl

Planejar e Planejar e Cetilalialisicao Gerir Recursos
Controlar a Controlar a de Produtos TGS
Fung&o Tl Unidade de T e Servigos

Gerir Relacionamento com os Clientes

Figura 5.1 — Formacé&o da cadeia de valor da Tkrséeereestruturacdo em 2000

(PETROBRAS, 2001a)

A cadeia de valor, desenhada originalmente, maps@@guintes macroprocessos:

* Prover Novos Produtos e Novas Tecnologias
» Gerir Infra-estrutura

* Prover Solucdes

* Gerir Relacionamento com os Clientes

* Planejar e Controlar a Funcao TI

* Planejar e Controlar a Unidade de TI

» Gerir a Aquisicao de Produtos e Servigcos

* Gerir Recursos Humanos
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A proposta inicial do novo organograma, de primeingel, se encontra representada na

figura 5.2
TECNOLOGIA DA INFORMACAOQ

Tecnologia da
Informacgdo
Assistente ~ | Recursos
- Humanos
| I I T ]
Planejamento Relacionamento Hegocios Provimento Integragi:'lue
€ com Clientes Eletrénicos de Solugoes Manutengio

e Solugdes

Operagoes
Gestio

Figura 5.2 — Organograma da TI
(PETROBRAS, 2000)

As Geréncias de Planejamento e Gestdo, Recursosrdsnme Negocios Eletrnicos
estavam centralizadas no Rio de Janeiro. As regiai@aUnidade Tl da Petrobras em

Sao Paulo e na Bahia estavam subordinadas a Gergn€lperacdes do Rio de Janeiro.

Em linhas gerais, a Geréncia de Operacdes tinlppmeabilidade sobre servicos de
infra-estrutura e de apoio aos usuarios. Nas ragipmestavam também abrigadas as
estruturas de Relacionamento com os Clientes, fAentd de Solucdes e Integracao e
Manutencéo de Solugbes. Com o tempo as geréncidaram de denominacdo, mas a

esséncia permaneceu a mesma.

Como desdobramentos da estrutura inicial, os gesealaboraram e revisaram as
atribuicbes e pontos de contato entre as areasideda da Tl que foram mapeadas no
organograma. Foi apresentada, em conjunto e coin dpoconsultoria, a proposta de
um projeto de transicdo, que definiu orientacoea pa futuras etapas, dentre elas uma

movimentacao expressiva dos recursos humanos pdraeasas areas da TI.

A apresentacdo das novas equipes, através de svedbzados externamente a
Companhia, em locais que proporcionam um climantegracdo, permitiu explorar
com atividades ludicas os questionamentos sobow@a arganizacéo e a necessidade da

atuacdo em equipe. Em tal ambiente de receptividaogroducdo das novas idéias,
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comecou-se a infundir nos membros da organizacagrioseiros e fundamentais
movimentos em prol das mudancas que culminaramecoettificacdo 1ISO 9001:2000
da TI.

Concluida a movimentacédo do pessoal, a Tl foi Seutando para avaliar e detalhar
uma proposta de desdobramento dos macroprocesars.oB objetivos do Prover

Solucdes foram definidos os seguintes principasgssos:

* Planejar Solucao — receber informacdes sobre asidegle do cliente e elaborar
uma proposta técnica para atendé-la;

» Desenvolver Solucao — desenvolver a solucdo segmeadodologias e ciclos de
desenvolvimento mais adequados;

* Implantar Solucéo — validar e transferir a solugda o ambiente produtivo.

Relacionam. Caransias Brovatorse Infra- | Apoio ao | Geréncia
com clientes Estrutura| Usuario | Prospect.
Do.cu a Receber e definir 5 BUS,CE".
validagao Detalhar solucéo experiéncias
respons. pela ! s ;
de escopo ropoat DVE & uma contratacéa MN-»  anteriores
DVE S F1) ) e servicos? similares
[U)] 1G]
Avaliar l
farmecedores ——S Buscar
[(0)] Frospecgdes
)]
i Awaliar Solicitar prazo / Ayelar
el competéncia de Hlozhec custo & geréncia Alesde
ABICAGD: v deseﬁvolvimento N Bl E rog %ctora GUSEO
(10} andamenta’? prosp prospecgdo
(9) (€3] )
t |
‘tAvahtar Solicitar avaliacio
oo de viabilidade de
TEGt lbelclc Infra efou Apoio
acondmicas
(1 1) (1 3) b
Apaoiar Analisar
| Proposta viabilidade
Técnica de Apoio
14 15
olugdo LY ( | )
I possivel?
@10
S
" ¥
1?;2,':;?: Elaborar Consolidar adzvi“aaréo Avaliar impacto
S Proposta Técnica custos e UG em outras
Econbmica o " piaman™ | 19 prazas [ ] 298 Padroesst solugdies
A normas da T
Al (20) (18) Aan (16)

Figura 5.3 — Planejar Solucao (desenho)
(PETROBRAS, 2001a)
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Outros processos foram sendo criados a medida Ilgueas melhorias foram sendo
sugeridas ao longo dos trabalhos, como os procgssas Tratar Mudancas, Tratar
Mudancas com Revisdo de Documentos, Realizar l&speConsultoria Plena e

Provimento de Solucédo pelo ARS (Active Requestesykt

Desde os primeiros passos da estruturacdo da &l Rté-auditoria para a certificacao,
houve o apoio de uma empresa de consultoria, pehlmente para assegurar que 0S
tratamentos de nao-conformidades identificadasankste estavam adequados para

atingir o objetivo final.

Na Pré-auditoria, particularmente para o macromsdrover Solucoes, referente a
realizacdo do produto, algumas pendéncias foramtagas acerca de itens da ISO
9000-3, norma especifica para software e entenuiidta auditor lider como valida e

complementar a ISO 9001:2000. As consultorias mmesr ndo mencionavam esta

norma em seus trabalhos.

Os questionamentos mostraram que ainda existiandgsdacunas a serem preenchidas
pelos processos e atividades. A partir da Pré-@iaie com foco na realizacdo do
produto, compreendendo o desenvolvimento e mardderde software, foram
explorados requisitos ndo atendidos na ISO 9000:2@@undo as diretrizes da ISO
9000-3. Assim, uma outra empresa de consultoeadando apenas as necessidades do
macroprocesso Prover Solugfes, ajudou a sedimanthsciplina de engenharia de

software.

A Tl mudou. Foram redesenhados os principais psosesSempre com o foco em
melhorias, o sistema de gestdo da qualidade devesselo para orientar o que é
essencial para a organizacdo que deseja satisezeclientes. Entretanto, o certificado
ndo € a meta final do sistema de gestdo da queligamls o mais importante é a

implantacdo de um programa de melhoria continua.

A sequir, é relatada uma parte desta historianalé extrair algumas licbes para futuras

iniciativas neste tema tdo abrangente da qualidadeparticular, sera apresentado o
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caso do macroprocesso Prover Solugdes, que estioreldo com o desenvolvimento e
manutencgéo de produtos de software e servicos afins

5.1. Certificagcdo em Qualidade — Uma Deciséo Estratégica

Qualidade deixou de ser “um modismo” para ser uisgo essencial no mundo dos
negocios. Em qualidade, se sdo desejados o comjpmoen&d e o envolvimento efetivo
dos membros da organizacdo, convém que tudo comquatir de uma resolucao

estratégica firme da Alta Direcéao.

A revisao organizacional de toda a Petrobras, m@ono ano 2000, introduziu ameacas
para a Tl, pela possivel concorréncia dos forneesdexternos de solugdes. A Diretoria
da companhia sinalizou, de forma explicita, a peséo de contratacdo de fornecedores
do mercado pelas demais unidades de negdcio, deata e sem a participacdo da T,
caso a nova Unidade de Tl ndo correspondesse &tatipas dos seus clientes

internos.

Se por um lado, procura-se por padronizagdo deepsos para obter ganhos de escala,
qualidade e produtividade, por outro lado a Tl ¢géguia o diferencial da experiéncia
dos seus profissionais nas necessidades e opati@sictho negdcio da Petrobras. Para
elevar o padrdo dos seus servicos e produtosedientim mercado de clientes internos
ja certificados em qualidade e em outras modalslatdecertificacdo particulares aos
negocios, a area de TI foi buscar também a sudicagfio 1ISO: “A Tl deve certificar
todos os seus processos pela ISO 9001:2000, afse tbrnar referéncia de servigos de
Tl na Companhia”. (PETROBRAS, 2001)

A Tl deve implementar indicadores de desempenho est ratégicos nas areas Financeira, Mercado, Exceléncia

Operacional, Ambiente Interno e Inovacéo.

plantar processos e ferramentas parame  di¢cdo do retorno dos investimentos nos projetos de

‘ | A Tl deve certificar todos os seus processos pela | SO 9001/2000, a fim de se tornar referéncia de serv icos de Tl na | )
Companhia.

VA= o saialnaniddica d ime aSmiaa a SasineioweoPES"DCI COMOo I ever as
metas estabelecidas.

A Tl deve implantar "benchmarking”, visando alcang ar padrdes internacionais de exceléncia.

Figura 5.1.1 — Decisao Estratégica pela 1ISO 90@D20n destaque
(PETROBRAS, 2001)
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Tomada a deciséo, foram estabelecidas acdes pataetind-la, com a criacdo do

projeto de certificacdo sob a lideranca da ard@laeejamento e Gestao da TI.

Este trabalho inicial ofereceu subsidios para oWdhda Qualidade, um documento
importante para descrever como o sistema de gdatgoalidade € atendido. O Manual
da Qualidade descreve a politica e os objetivoguddidade, os principais servicos
prestados, o organograma, a cadeia de valor coslreaaroprocessos, mostrando a

influéncia desta politica da qualidade no dia-a-dia

Além de uma nova estrutura organizacional, da oéfindos macroprocessos e das
geréncias que iriam liderar a mudanca, foi elabmedprovado um plano de transicéo

para garantir que a Tl se tornasse verdadeirancentpetitiva.

5.2.Elaborando um Plano de Transicao

Apbés a decisdo estratégica, o primeiro produto ifsigtivo para o projeto de
certificacao foi o plano de transicdo. Consideragde algumas etapas ja haviam sido
iniciadas, o cronograma elaborado englobou as seguatividades:

Mobilizacdo da Organizacao

Alinhamento Gerencial — Integracéo

Organizacgéao do Projeto

Workshopsle Entendimentos dos Processos — Gerentes
Designacao das Chefias e Coordenacdes

Alinhamento das Chefias e Coordenacdes — Integracéo
Migracéo e Integracao das Equipes

Workshopsle Entendimento dos Processos — Chefes e Coomtesad

© © N o g~ W DhPRE

Capacitacéo das Equipes
10. Adequacao déayoute Provimento da Infra-estrutura
11. Avaliagdo Preliminar da Mudancga

12.Elaboracdo do Planejamento Estratégico, Taticoexdapnal
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13.Implantacdo de Processos
14.Dimensionamento de Ferramentas e Automatizaca@aessos

15. Avaliacao Final da Mudanca

Um ponto importante foi a constituicdo de um graeosuporte a transi¢éo. E preciso
reconhecer que apesar dos cuidados da fase dgapi@mo, novos riscos costumam
surgir durante a implantacdo das mudancas. Outemcppacao pertinente em
programas de mudancas é a possibilidade de quepi@detividade da organizacédo. E
preciso garantir o cumprimento de prazos das atilad definidas no plano e minimizar
0s impactos de sua adocado, de forma que nao seguodipados os patamares de

desempenho operacional ja reconhecidos pelose&sient

O tratamento da cultura organizacional, especidin@&o® aspecto de resisténcia a
mudancas, € um dos pontos mais menosprezados passas1 Algumas organizagdes
empreendem apenas analises superficiais da cutgemnizacional. Estas iniciativas
sem a orientacdo de um profissional adequado pedénmviabilizar as mudancas. De
certa forma, a idade média dos profissionais, andgéo escolar e um ambiente
propenso a expressao de idéias criativas e inogadbium fator que contribui para o
clima de mudancas, mas somente uma andlise e @alia cultura podem possibilitar

mudancas bem sucedidas.

Foram observados focos de resisténcia a mudanpaciBbnente por causa de uma
forte relagdo estabelecida no passado, entre datElos sSistemas e recursos
computacionais e responsaveis técnicos da TIl.reEtedo de dependéncia as pessoas e

NAo aos processos € uma das barreiras que seaf@askada muito lentamente.

Alguns fatores colaboraram para a disseminagédo ndadancas nas equipes das
geréncias provedoras de soluc¢des: multiplicadaresleidos e comprometidos com 0s
processos de desenvolvimento, equipes mais jovprdjssionais em continua
capacitacao, atuacao e lideranca dos gestoresodesso e criagdo de um grupo para
apoiar as acgoes de melhorias.
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Apesar de todas as dificuldades, ap6s o segunto decauditoria de manutengcdo em
2003, os auditores mencionaram que existia uma ftcepcdo de que as equipes das
geréncias provedoras de solu¢des do Rio de JasgimPaulo e Bahia executavam as

suas atividades segundo padrdes bem estabelecidos.

Alguns aspectos tratados no plano de transicdoprppmara a organizagao para novos
processos, e outros relacionados aos procedimpatasse alcancar o sucesso em uma

iniciativa de certificacdo séo detalhados em seguid

5.3.Desenhando os Processos

Conhecida a missao e a visdo da Tl, ou melhoraaasntribuicdo a misséo e a visao da
Petrobras, e visando melhorar as suas operacoegaizacao foi detalhada com foco
nos seus clientes para estabelecer a sua cademale Assim, a cadeia de valor foi

desdobrada em macroprocessos associados a geratéodenento da demanda, ao

desenvolvimento de novos produtos e a gestao @miaegao.

Com a definicdo dos processos, a Tl alinhou asss&tmles do seu negdécio aos
negocios das demais unidades da Petrobras e ageegéda qualidade.

Durante a etapa de validacdo e desdobramento do®pnacessos em processos de
fato, foi necessario um enorme esforco de equipm eo participacdo de varios
integrantes de toda a TI, incluindo a sede no Ridaheiro e as regionais da Tl de Sao
Paulo e da Bahia. A Tl contava entdo em seus gsadom um efetivo de,
aproximadamente, 1000 pessoas, sendo: 600 no Riand&o, 200 em S&o Paulo e 200
na Bahia.

A mesma época a T| elaborou o seu catalogo decserviAs principais saidas do

macroprocesso Prover Solucdes foram classificasasmso servigcos de:

» Consultoria Especializada,;

* Adaptacéo e Implantacao de Solucdes;
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* Desenvolvimento e Manutencédo de Sistema,;
» Desenvolvimento e Manutencdo de Modelos (Pesqupsaaional);
* Integracao de Aplicacdes;

e Projetos de Infra-estrutura de TI.

A estrutura organizacional previa que as atividadgacionadas ao macroprocesso
Prover Solucbes seriam realizadas pelas Gerén@ad’rdvimento de Solucdes,
Integracdo de Solucbes e Negdcios Eletronicos. Bnjucto estas geréncias foram
denominadas de geréncias provedoras.

Foram criados grupos, um para cada macroprocessad#sa de valor anteriormente
definida. A empresa de consultoria contratada pat@nsicdo, além de direcionar os
trabalhos dos grupos, incorporou pessoas as eqa@masa finalidade de facilitar e

integrar as diversas acfes propostas nos grupos.

Para os processos do Prover Solugdes, com basgper$encias individuais e coletivas

e considerando algumas propostas de melhoriasessndos dos processos foram
surgindo. Eventualmente, o grupo convocava ougosi¢os das geréncias provedoras
para se certificar de que as decisdes adotadasodarao de trabalho eram coerentes

com a prética.

E 6bvio que nem todas as atividades dependiam sp#maesultados de atividades
internas ao processo. A existéncia de interfacé® @s$ processos requereu um bom
namero de interagcdes entre os participantes de toslgrupos. A necessidade de opinar
diretamente sobre os demais processos promoveumaiaa integracdo entre as areas
da TI, mas também gerou uma série de conflitos atabuicbes e nos papéis

desempenhados em cada processo definido.

Cada grupo adotou sua estratégia de validacao thyisdlaNeste relato particular, estéo
sendo descritos os trabalhos do grupo encarregadwadroprocesso Prover Solucdes.
As aprovacfes do material com os desenhos e tektespadroes de documentos

resultantes foram conduzidas pelo grupo junto aosnges e gestores do processo. Esta



94

estratégia realgou a colaboragéo das autoridadesitcddas para garantir o processo, e
contribuiu para um maior envolvimento e comprometito delas com o sucesso do

empreendimento.

Somente depois de iniciados e adiantados os t@balbs grupos no desenho dos
processos da TI, chegou a todos a informacdo de egaepreciso manter um
alinhamento dos trabalhos com os requisitos daad®® 9001:2000. Esta informacéo

nao estava claramente disponivel no periodo indgialtrabalhos.

Neste momento, seria necessario um treinamenteiéspepara 0s grupos sobre como
interpretar a norma 1SO 9001:2000. A Tl também ipea@ garantir a adequacéo dos
certificados ISO ja obtidos anteriormente. A ex@ecia dos profissionais das regionais,
que ja possuiam capacitacdo em qualidade, contrjjara os esfor¢cos de disseminacao
das préticas de normalizacdo pela 1SO, na conddgadrabalho para selecdo de
ferramentas, na elaboracdo de padrbes e na awalidgd metas intermediarias

estabelecidas para o projeto de certificacédo da TI.

Entretanto, ndo houve grandes investimentos empnetacdo da norma ISO, nesta
ocasiao, para a maioria dos envolvidos nos traballes grupos. Todo o alinhamento

inicial foi conduzido segundo orientacdes da engdesconsultoria.

Como o desenho dos processos era uma atividadeamgnte relacionada com a
atividade dos participantes dos grupos, os traBakwoluiram com alto grau de
responsabilidade e envolvimento. Mas os requigitmsnativos nao foram fielmente
seguidos, como foi percebido mais tarde duranteeaeditoria. Eles poderiam ter sido
facilmente tratados se a interpretacéo corretaothpetivos da norma fosse dominada

por todos.
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Figura 5.3.1 — Exemplo de uma proposta de melmaridesenho do processo
(PETROBRAS, 2002)

Os componentes destes grupos, junto com outroscoécrselecionados segundo
critérios que os indicavam como flexiveis a mudangaxerceram o papel de

multiplicadores, verdadeiros agentes da mudanca.

A empresa de consultoria fez questdo de demonstnar grande preocupagdo com 0
registro de evidéncias e com a documentacéo doégmde processos, procedimentos,
e formularios, entre outros documentos exigidos &0 9001:2000. Muitas horas de
trabalho foram consumidas validando o materialatado. A consultoria realizou um

trabalho de montagem do conteudo inicial nas praisiferramentas de gestao.

Mas, para a Tl, esta contribuicdo significou umpetheléncia da presenca de certos
profissionais da consultoria para realizar os apjstja que eles detinham o
conhecimento dos procedimentos, ndo tendo sidoejplda de forma adequada a
passagem desse conhecimento para o pessoal daml.oCassar do tempo, foram
indicados responsaveis dentro das areas da Tlirartrentos mais efetivos foram

realizados.

Outra observacao importante € a de incluir a ctéggm nas ferramentas da qualidade
na carteira de treinamentos da organizacdo, endi@dig tradicionais ferramentas

especificas de tecnologia de desenvolvimento deaadf e as relacionadas ao dominio
do negdcio. Desta forma, 0s novos integrantes gienaracédo sado contemplados com os

treinamentos necessarios.
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Somente apds a Pré-auditoria, foi percebida a grdisti@ncia existente para a obtencao
do certificado desejado. Considerando que os i produtos e servicos da

organizacao de Tl eram softwares, o auditor aps@também na norma ISO 9000-3, a
qual contém diretrizes complementares a ISO 90§dedaficas para area de software,

mas que nao haviam sido consideradas no trabatbo@amente realizado.

A partir dos resultados da Pré-auditoria, foramb@lados planos de acdo para
tratamento das nao-conformidades. Todos os prozdéssam revistos, com 0 objetivo
de adotar na Tl os métodos e as ferramentas delesige de software, em parte usando
conhecimentos adquiridos através de uma nova emples consultoria, que foi

contratada para lidar com as questdes de softveameadroprocesso Prover Solugdes.

Nem todos os aspectos foram cobertos com a prafaddi desejavel, mas foram
registradas evidéncias de a¢Bes no curto, médiongol prazo. Houve um grande
impacto na forma de atuacdo do macroprocesso P&necdes, responsavel direto
pela realizacdo do produto da TI, item importardel$IO 9001:2000, principalmente

em:

* GCS - Geréncia de Configuracéo de Software

* PAPS - Planejamento e Acompanhamento de ProjetSsftigare

* GQS - Garantia da Qualidade de Software

* MDS-GR - Metodologia de Desenvolvimento de SoftwareGeréncia de

Requisitos
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Metodologia de Desenvolvimento &  Configuragéo - GCS
Requisitos —= MDS-GR - : :

YE=

Planejamento & Ind_icadures [
Acompanhamento - PAPS Qualidade - GQS

Figura 5.3.2 — Estrutura de grupos apés realizdgderé-auditoria
(PETROBRAS, 2003)

A partir dai, foi iniciada a abordagem da engerhdg software com a formacao de
novos grupos dentro das geréncias provedoras dedssl. Mais uma vez, houve o

envolvimento dos técnicos das regionais.

Com relagéao ao desenho dos processos, emborasidohasada uma simbologia inicial
apresentada pela consultoria anterior, houve nideess de definir novos simbolos

durante o andamento dos trabalhos para melho@mpreenséo dos fluxos de trabalho.

A consideragao de padrbes de mercado para deseslpyatessos nao foi realizada de
forma adequada. As técnicas de modelagem, seguadelos do mercado, podem ser,
opcionalmente, usadas em conjunto com ferramerdas@rcado, o que certamente

daria uma maior produtividade e facilidades de rtemg#io para os desenhos gerados.

Um passo importante para uniformizacdo dos prosedssenhados dentro do sistema
de gestdo da qualidade em toda a organizacdoyvabaperacional, foi a sugestdo de
uniformizacdo das ferramentas de desenvolvimerde gestdo. Esta questdo merece

uma discussdo na proxima secao.
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5.4.Selecionando as Ferramentas Desenvolvimento e Gestao

Um ponto que mereceu atencdo, em paralelo aodhosbde desenhos dos processos,
foi o dos ambientes de desenvolvimento que serigmorsados pela Tl. O documento
de Arquitetura de Desenvolvimento, iniciado em feire de 2001 e concluido em abril
de 2001, teve o objetivo de recomendar padroes@nientas para tornar a area de Tl
competitiva, permitindo desenvolver sistemas de @lialidade, com niveis adequados

de custo, prazo, seguranca, confiabilidade, desemope disponibilidade.

Vérias areas da Tl foram ouvidas e pesquisas swoiethores praticas de mercado
apoiaram a definicdo de solucbes mais adequadasa@etrobras. Os desafios, apds a

apresentacao do documento, foram:

* Prover a infra-estrutura proposta, fazendo com @aenbiente pudesse se tornar
uma realidade em curto intervalo de tempo, e

* Manter um acompanhamento permanente das evolwegdeddgicas.

Em relacédo ao uso de metodologias de desenvolvimerdocumento reconheceu que
nao havia um padréao unico. Em geral, uma metodmlbiiirida de Analise Estruturada
com Anadlise Essencial estava sendo usada a época5% das areas pesquisadas nao
foi relatado o emprego de metodologias. Considesa@bre Analise Orientada a
Objeto referiam-se a pilotos e ao uso por Unidatke$etrobras externas a Tl. Para
sistemas mantidos no ambiente mainframe, foi reodado o uso da Analise

Essencial.

Com relacao a ferramentas de modelagem, em que@sseonstantes evolugoes nesta
area, foram recomendados o System Architect, pa@ise Essencial, e o Rational

Rose. Posteriormente foi adotado o XDE, para Ae&lisentada a Objetos.

As menc¢des aos ambientes, metodologias e ferrasigvegam o intuito de mostrar que

as guestdes relativas ao ambiente operacional adenp ser esquecidas durante a
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transicdo. E oportuno observar que, ainda quetasyisuitas decisdes tomadas nesta

ocasiao ainda estdo em vigor nos dias atuais.

O citado documento, dentro do contexto de cergfioatambém procurou direcionar a
escolha de ferramentas para o sistema de gestiqumdidade. Foram tratadas questdes
sobre gerenciamento de processos, de projetogjeatidade. Considerando a intengéo
da Tl de certificar todos 0s seus processos, ordento também recomendava a ado¢ao
da ISO 9001:2000, ja que outros modelos analisatasn focados apenas em
desenvolvimento de software e ndo foram vistos cademuados a outras areas da TI.
Outras consideragoes e recomendacdes do docunoegmo: f

» A gestdo dos padrdes de processos, procedimemstsicides e formularios;
e O gerenciamento dos projetos;
* O versionamento dos artefatos da metodologia eajetp;

* Acompanhamento dos testes dos produtos.

Entretanto, nem todas as preocupac¢des acima faeantglas nos trabalhos dos grupos
que desenharam os processos. Nao foram realizasfoscas para entender e
considerar, no processo de desenvolvimento, agdadies relacionadas aos temas

acima, durante o periodo anterior a Pré-auditoria.

Além disso, foi realizado um grande esforco completar buscando solucbes que
apoiassem:
* O armazenamento das informacdes de medidas, nsétricalicadores do processo;

* O registro de anomalias e as informacdes sobresapdeetivas e preventivas.

Algumas ferramentas adotadas ja haviam sido debed&s para outras Unidades da
Petrobras, que ja tinham obtido certificado IS@ramn efetivamente usadas para apoiar
sistemas de gestdo da qualidade. Esta foi uma faréo para a adocdo pela Tl de
muitas das ferramentas aquela ocasido. Reduziuwge mtempo de desenvolvimento

de ferramentas e iniciou-se a implantacdo com pgsigdo de pequenos ajustes.
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Considerando a inexisténcia de um catélogo cerdiddi de aplicagdes, investiu-se na
construcdo de um modelo para armazenar informaddeasteresse de varias areas da

TI. Este catalogo de aplicacdes foi adotado conmao(para toda a TI.

As principais ferramentas selecionadas foram:

* SINPEP - Sistema Integrado de Padronizacao Elea@a Petrobras
* Gerenciamento dos padrdes

* SCD-TI - Sistema de Controle de Documentos - Tl
» Atende as funcionalidades de workflow

* SIGER - Sistema de Gerenciamento de Resultados
* Apoio a coleta e andlise de indicadores

« SIGA - Sistema Integrado de Gestao de Anomalia
* Registro de tratamento de ndao-conformidades

*  GPR - Gerenciamento de Projetos e Recursos
» Geréncia de projetos

» Catalogo de Aplicacbes
» Cadastro das solucdes da Tl

e Gestao de Competéncias

* Registro do conjunto de competéncias dos recursmsihos da Tl

Uma vez tratada a questao das ferramentas, segumasdiscussao sobre a capacitacao

dos recursos humanos necessarios.

5.5.Capacitando as equipes

Com a significativa mudanca nas orientacdes dealttabde toda a organizacao, foi
empreendida uma série de iniciativas de capacitdgésde a compreensao dos novos
processos da Tl até o emprego de novas ferramdunths foi apresentado as equipes

para apoiar efetivamente a préatica operacional.
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E importante ressaltar que, embora os novos pnoesedos, formularios e regras
tenham sido estabelecidos através de padréeséacesslo trabalho que era realizado
antes nao foi alterada. Ou seja, a Tl continuavar@ecer servicos na sua area de
atuacdo introduzindo mudancas na gestdo, princgrabnadotando a abordagem de

processos para aumentar a satisfacéo dos seusslien

Surgiu entdo a necessidade de conhecer o perfilab#¢idades e de capacitacdo do
corpo gerencial e técnico aquela época. A aplicdedGestdo de Competéncias trouxe

0 conhecimento das lacunas e orientou as indicatgeeinamentos.

A falta de evidéncias do uso das praticas desamnibaspadrdoes da organizacdo é uma
das principais causas de nao-conformidades em ocaiadit Uma das maiores
preocupacbes dos que gerenciam problemas de glmlidaa de garantir que as
orientagdes contidas nos padrdes sejam seguida®gms. N&o basta que os padroes

estejam armazenados e mantidos se ndo sao acpratscados pela area operacional.

O acompanhamento do progresso das atividades defatizar os padroes da
organizacéo, e pode ser realizado através de nsedjtapriadas e correlacionadas com
as metas definidas para os processos. As métrafasdas para o processo também

contribuem para a analise e propostas de melhorias.

5.6.Definindo e Analisando Indicadores

As medicbes sdo importantes para gerenciar a quiaidos processos, dos projetos e
dos produtos. Nao podemos controlar o que nao poslenedir, ja dizia Lord Kelvin.
(KELVIN apudPRESSMAN, 2002, p.75)

Uma sistematica de medicdo permite conhecer o g@esdm da organizacao,

identificar e analisar ndo-conformidades. Enfimampp bem planejados e coletados os
indicadores séo relevantes para as decisdes mda@ze com: planejamento estratégico,
politicas, atendimento a prazos, investimentosrdra-estrutura operacional e alocacéo

de recursos, dentre outros aspectos de negocio.
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A necessidade de monitorar o desempenho dos poscetss sistema de gestdo da
qualidade, por exemplo, permite conhecer: o grausaisfacdo dos clientes, a
conformidade com os requisitos do produto e astopimlades de melhorias. Ela exige
0 adequado mapeamento e a identificacdo de indiesdpie demonstrem a capacidade

de alcancar os resultados planejados.

De uma forma geral, informacdes sobre os elemgmtazo, custo e qualidade séo
fontes de medidas que avaliam a eficacia, a efi@dém a produtividade dos processos.
Outro ponto importante € estabelecer como e comfrgugiéncia as medidas serdo
coletadas para desenvolvimento do indicador. Ccauttir € um valor que € obtido por

comparacao de medidas relacionadas, sendo assaci&dim periodo de tempo.

As medidas que traduzem o desempenho das atividexksutadas no ambiente
operacional sdo candidatas interessantes para raadgao dos indicadores. A
composicado e a associacdo com outros elementost@mrroonstruir indicadores de

niveis mais elevados.

As medidas de desempenho de todos os processegdeionda Tl foram alinhadas as
métricas da Companhia, usando um sistema denomibaldmced scorecardjue
verifica a saude da TI, e que analisa multiploscembres agrupados nas dimensdes:

Financeira — Clientes — Processos — Aprendizadontiétimento.

Além do periodo de medicdo e frequéncia das asal&ereciso definir metas, que
servirdo como referéncia para avaliar desempenBonétas devem ser fixadas com
base em alguns critérios, mas devem ser ambicipsasjveis de ser alcancadas, de

modo a contribuir para a melhoria continua.

E comum estabelecer objetivos intermediarios coazqy bem determinados para

alcancé-los, identificando patamares que susteateltance da meta.
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Foram inicialmente analisadas propostas de indregdpara o macroprocesso Prover
Solugbes para avaliar: adequacdo aos custos essmawctendimento do problema do
cliente, cumprimento de prazo para atividades tierface do processo, utilidade de
uma base de solucdes, cumprimento de cronograrafigdage da solucdo e qualidade

da tecnologia implantada.

Os indicadores inicialmente estabelecidos paragssms sdo 0s seguintes:

e Cumprimento do prazo de solucbes — percentual Wedas entregues no periodo
acordado;

Cumprimento do orcamento de solugbes — percenwaotlicbes entregues no
periodo dentro do orcamento estimado;

e Satisfacdo do cliente com a solugcdo — percentuabwidiacbes retornadas no
periodo com clientes satisfeitos;

* Atendimento as solicitagcbes de manutencfes caaetiv percentual de solucdes
realizadas no periodo dentro do prazo acordado;

« Cumprimento do prazo de manutencdes adaptativasautivas (esforco e duracao
pequenos) — percentual de manutencbes adaptativesletivas realizadas no
periodo dentro do prazo acordado com o cliente;

» Satisfacdo do cliente com manutencdes realizadgerecentual de avaliagdes

retornadas no periodo com clientes satisfeitos.

Foi adotada a periodicidade trimestral para aporaganalise dos indicadores. Em
alguns casos, a evolugdo tem sido acompanhada Imensa A frequéncia das
reunides de andlise critica do processo ProvercBetuesta ajustada a frequéncia das
reunides de analise critica da TI (trimestrais)bBra houvesse sugestdes, inclusive de
auditorias, para adocao de periodicidade mensapneacdo dos indicadores, isto ndo
ocorreu em virtude das dificuldades préaticas déqgigacao das areas regionais da Tl e

pelos habituais conflitos nas agendas dos partitésa

Os problemas decorrentes do prazo maior para @adigdade de aquisicdo dos

indicadores implicam em que as ac¢bfes que poderamrealizadas proximas a
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ocorréncia da anomalia podem acabar sendo posésigadnando-se indcuas depois de
decorrido certo tempo.

Uma justificativa fornecida para a pratica de psagwis dilatados para as reunides de
andlise critica foi que a disponibilidade dos regs da finalizacdo de projetos, a
elaboracdo dos documentos de fechamento, somemtatemndida apés um periodo
adicional ao prazo final dos projetos, retardandmalise dos problemas. Este tipo de
argumentacao revela a insuficiéncia de ferramepdaa registro dos indicadores em
tempo real, e também aponta para deficiéncias mengemento do processo

operacional.

Em busca da certificacdo e tendo, pelo menosanhicas diversas acdes planejadas, é
comum que algumas incertezas ainda estejam paismimle toda a organizacéo, e neste

momento os indicadores podem revelar muitas swapres

5.7.Buscando a Certificacéo

Embora a ado¢do de boas préticas, que em seu tmajigmdam as atribuicbes de um
orgéo de tecnologia da informacdo, ndo fosse exgtmovidade para a TI, alguns
problemas surgiram devido a reorganizacdo da are@aplantacdo da abordagem por

processos € ao prazo relativamente curto em qoeotmfreu.

Eram conhecidas algumas dificuldades na gestaorgkniaacdo: multiplicidade de
ambientes e linguagens, auséncia de padronizacgmrodessos (abordagem pouco
usual), uso restrito e diferenciado de metodologiferramentas e pratica incipiente de

gerenciamento de projetos.

Embora a Tl atue no universo do software, houvena@ap&ma grande preocupacdo da
primeira empresa de consultoria: a de construrafeentas e mecanismos em favor de
evidéncias conforme a ISO 9001:2000, sem qualgescéo em favor da ISO 9000-3.

A auditoria de qualidade nao tem a pretensdo @eilirde 0os processos executados estao

certos ou errados, validos ou nulos. A auditoridickese a verificar se 0s processos
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estdo definidos, claros, praticados, medidos, otatos e gerenciados. Assim, pode-se

entender a preocupacao com os registros da qualidad

Pela falta de mencéo as diretrizes da ISO 900@dreu uma grande decepgdo com o
resultado da Pré-auditoria, pois pouco progressobfgervado pelo auditor na qualidade
de realizagéo dos servicos e produtos de softiamante a Pré-auditoria percebeu-se
que o auditor estava usando um conjunto de questientos diferente do esperado.

Tratava-se da ISO 9000-3 e nada havia sido desado@m funcéo desta norma.

A norma NBR ISO 9000-3 (ASSOCIAC,‘AO BRASILEIRA DE NKMAS TECNICAS,
1993) define diretrizes para a aplicacdo da NBR 1S@D1 (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2000) para organida@g que desenvolvem,

fornecem e mantém software.

A partir da Pré-auditoria, uma nova empresa deutorg veio abrir caminhos para a
engenharia de software e para outros processosagpiam a solucdo de software.
Rapidamente foram criados grupos de trabalho, d&p@ecente para tratar as

nao-conformidades apontadas.

Um dos primeiros passos foi apresentar a propostacdo aos gerentes e para as
empresas de consultorias ainda presentes. A fatdidra obter o maximo alinhamento
com a estratégia de certificacdo. Considerandcaqeerganizacao da Tl iniciou-se em
dezembro de 2000 e a Pré-auditoria em outubro d&l,2fA eram esperadas
nao-conformidades no processo. A questdo foi dstadreuma meta viavel para a
auditoria de certificacdo. Os auditores nao recalaeam a iniciativa para os seis meses

seguintes, mas havia uma enorme pressao para qgéessfossem aceleradas.

Cabe ressaltar que, fracassadas diversas tentdévastender a meta de prazo para a
organizacao se submeter a auditoria, restou p@mpd para divagar acerca do melhor
processo, da melhor forma de desenha-lo. Fez ffaltiéaa organiza¢éo o conhecimento
da existéncia da norma NBR ISO 12207 por ocasi&oatiaidades de desenho dos
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processos. Esta horma sobre processos do ciclmldele software poderia ter ajudado
muito desde o inicio dos trabalhos para o deseab@ubcessos do Prover Solugdes.

A Geréncia Executiva definitivamente ndo concordou oferecer prazos mais longos
para alcancar a certificacdo. Este foi um fatoisi\ex para que ndo houvesse queda no
empenho dos grupos. Alcancada a certificacdo, @icooerto “relaxamento” das acdes
em prol da qualidade. A certificacdo ndo € o poimal desta viagem. Apods a
certificacdo, manter e melhorar o desempenho c@stgnmais trabalhoso e complexo

que a preparacédo para a auditoria de certificacéo.

Enquanto a certificacdo é um interesse corporatiaggtivo e concreto, a manutencao
do sistema de gestéo pela qualidade ndo costumlaeretanta atencédo, nem sempre esta

clara sua necessidade, a menos pelo perigo der pecdeificacao.

Neste aspecto, os gestores do Prover Solucdeseraocebcom grande interesse a
proposta de manter um grupo a semelhanca do mdclelbl para melhoria dos
processos. A decisao da criacdo do GPES (Gruporaee$dos de Engenharia de
Software), em agosto de 2002, poucos meses apdseacéo do certificado, foi
fundamental para manter as acdes de melhorias iness@s aspectos relacionados a

realizacdo do produto de software.

Cabe mencionar também que a auditoria internaiantePré-auditoria jA mostrava um
quadro de preocupacdo em varios requisitos da né®0a9001:2000 e j4 estavam
sendo realizados esfor¢cos por pessoas, que postente foram alocadas ao GPES,

para tratamento destas ndo-conformidades apontadas.
5.7.1.Pré-auditoria
A Pré-auditoria € uma forma de avaliagdo para ssdema organizacao esta preparada

para uma auditoria de certificacdo. E convenienteala seja realizada por empresas de
auditoria independentes. O propésito de quem dantrma Pré-auditoria € obter um
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parecer sobre a viabilidade de prosseguir. O wdwlé a indicagdo ou contra-indicagédo

da contratacdo de uma auditoria de certificacéa panta data.

E usual contratar também um relatério com inforreac@letalhadas acerca das
nao-conformidades, mesmo entendendo que o objptingipal da Pré-auditoria ndo
seja a apresentacdo dos problemas em relacdonanag@ato aos requisitos da norma.

Para os que se valem deste instrumento, o resudaéwe-auditoria deve indicar todos
os esforcos a serem realizados para a certificd€doi desta forma que agiu a TI.
Assim, existe uma forte recomendacéo de realizdgdBré-auditoria, embora ela seja

classificada como um passo opcional nos procedoseld servicos de certificacao.

Extraido do RELATORIO DE PRE-AUDITORIA 9001:2000abbrado pela BVQi
(Bureau Veritas Quality Internacional), segue unraostra dos comentarios e
nao-conformidades observadas pelos auditores gitaraim algumas das geréncias que

provéem solucdes aos clientes:

* Projetos com alto valor agregado sdo mantidos endetvidos internamente com
pessoal proprio, e outros projetos sao subcontratdel uma fabrica de software;

» Os projetos podem ser desenvolvidos no Rio deran®éo Paulo e Bahia;

* Apresentado indicador abaixo da meta sem um plancagio e encontrados
indicadores definidos sem resultados coletados;

* Auséncia de métricas coletadas ao longo do ciclbedenvolvimento;

* Auséncia de instrumento para alocacao formal dsopégjue evite sobre alocagao
de recursos;

* Encontrados documentacéo e itens de software s#icagdo clara do controle de
versoes;

* Auséncia de um processo definido de geréncia diggooacao;

* Na&o estavam asseguradas que somente modificactdezailas de sistemas sejam
processadas na producao;

» Atividades sem registro de execucao para metodohbgiAnalise Essencial;
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* Algumas etapas da metodologia de Orientacdo a @3bjeto foram definidas, ainda
que uma parte delas permeie todo o ciclo de videséAcia de um planejamento
combinado, embora um piloto estivesse validandefiaigdo metodologica;

* Auséncia de metodologia para desenvolvimento ndeartélLotus Notes;

* Na&o havia lista de todos 0s sistemas que supontace§sos criticos de negocio;

* Auséncia de evidéncia de lista de prioridades deuteacdes para sistemas e de
uma classificacdo de severidade do impacto patbuaio de prioridade no
tratamento de problemas de sistemas;

* Implementacdo de ferramenta de controle de proje@s integracdo com
ferramenta de controle de atividades do processo;

« Cronogramas de projetos sem indicacao de linhaske (planejamento inicial) e

» Artefatos que evidenciam o plano e registro deetedb estavam disponiveis.

A Pré-auditoria foi o marco que aprofundou a vidégualidade para as a¢fes voltadas,
primordialmente, para a realizacdo do produto. Canid tem seus principais servigos
e produtos intimamente relacionados a softwarés@ptina de engenharia de software

atingiu uma importancia significativa para tornasgivel a meta de certificacao.

5.7.2.Implantando Praticas de Engenharia de Software

Apbés a Pré-auditoria, a organizacdo deu saltos ifisgiivos em direcdo ao
estabelecimento de praticas de engenharia de sefpeaa realizacdo dos produtos e
servicos da TI. Foram formados grupos para tratarém-conformidades apontadas na

Pré-auditoria, cujos temas giravam em torno de:

* Geréncia de configuracdo de software — especificgrocesso de geréncia de
configuracdo, cobrindo o versionamento e a rastreatte das mudancgas;

» Garantia de qualidade de software (indicadoresypedaficar os indicadores de
processos e produtos, definir os processos de gagppara o desenvolvimento,
manutengéao e controle de defeitos;

* Metodologia de desenvolvimento e requisitos — definetodologias (Analise

Essencial, Orientacdo a Objetos, Lotus Notes, RssquOperacional e
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Datawarehouse), estabelecer a geréncia de reguisittoordenar o processo de
implantagéo;

» Planejamento e acompanhamento de projetos de seftweefinir o contetdo do
plano de projeto, processo de acompanhamentosressabcontratagéo.

Muito esforco foi realizado nesta transformacao. akeracdes nos processos, Nnos
documentos de interface entre as areas, na redssigpadroes e na capacitagdo nas
novas ferramentas sintetizam o clima que antecadeulitoria de certificag&o.

Neste ponto, houve uma maior necessidade de igBBgeEntre as equipes das regionais
e o resultado foi satisfatorio para alcancar aif@tdo. Embora justificavel pela

pressdo da restruturacdo em andamento e do praadrpasformacdo, este ndo é o
clima desejavel. O ideal € que a certificacdo bagrada quando a organizacao atinge

um dominio sobre seu processo, que esteja sentlcafente medido e controlado.

5.7.3.0btendo o certificado 1SO 9001:2000

A auditoria de certificacdo ocorreu no periodo 8ed2 maio a 04 de junho de 2002.
Nesta ocasido algumas poucas nédo-conformidadesn f@macontradas, cabendo a

organizacao trata-las dentro do prazo de noveata di

O certificado 1SO 9001:2000 para todos os procedso3| foi expedido em 12 de
setembro de 2002, com validade a partir de 24 dbojude 2002. A cerimOnia de
certificagdo ocorreu no auditério da Petrobras eopnesenca dos titulares da Diretoria
da Area de Servicos da Petrobras, da Geréncia fix@ca T| e do Auditor Lider da

BVQi, que foi o organismo certificador.

O alinhamento da meta de certificagio com a egteatéa Area de Servicos, em fungéo
das diretrizes da revisdo organizacional da Peispldoi claramente demonstrado. O
Auditor Lider da BVQi destacou que o certificad®18001:2000 para a Unidade de TI

da Petrobras tinha um significado especial. Umaade que ndo executa a atividade
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fim da empresa atingir esse objetivo é uma comgujee, segundo estimou, nao teria

similar no mercado nacional.

O projeto de certificacdo foi acompanhado passasagpela Geréncia Executiva da Tl
e esta determinacdo foi fundamental para o sucéspodpria norma ISO 9001:2000
menciona a forca de uma decisdo estratégica e sf@onsabilidade da direcéo
evidenciar seu comprometimento com a implantacasisitema de gestdo da qualidade

e com a sua melhoria continua.

5.8.Um programa para Melhoria Continua

A certificacdo € um marco significativo para a iergh¢do de um sistema de gestao da
qualidade, mas ndo deve ser sua Unica finalidageo@dsito de aumentar a satisfacédo
dos clientes requer uma avaliagdo continuada. Amzgc¢ado precisa ser dotada de
mecanismos para coletar 0s novos requisitos er tedadesvios que possam ter
acontecido. Enfim, a conquista do certificado n@ofin, mas o inicio de uma atuacao

em melhorias.

Outro ponto importante é que a auditoria de cedfio € uma amostragem do grau de
envolvimento de todos os membros da organizacdéoeénesperado que todos os
requisitos da norma estejam completamente atenditkis € apenas um dos motivos

para existirem ciclos periddicos de auditoria dipda obtencéo do certificado.

Respondendo as novas necessidades em melhoriag aedtficacdo, os gestores do
macroprocesso Prover Solugdes decidiram criar, neEgisugestdo da consultoria e
seguindo em parte uma idéia do modelo CMM, um grgo a missao de consolidar o
processo de melhoria, manter os niveis de envohtme participacdo, além de

assegurar coordenacéo e integracdo das acoes.

Assim sendo, o Grupo de Processos de Engenhatafti®are (GPES) foi criado em

05 de agosto de 2002 para ser o ponto focal deqm@ondas melhorias dos processos
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de engenharia de software da Tl e avaliacdo daagsn@enologias para o atendimento
das necessidades de software da organizagéo.

O GPES desenvolveu trabalhos em prol da engentiarsaftware e as abordagens dos

grupos de trabalho foram divididas em:

* PROCESSOS
» Responsabilidade sobre as atividades de processesgknharia de software
gue melhoram a capacitagdo nos processos da axgaaiz
* Envolvimento para proporcionar entendimento doscessos, coordenando

atividades de avaliagéo e implantacado de melhorias.

+ GARANTIA DE QUALIDADE — GERENCIA DE SUBCONTRATAQAO
» Fornecer visibilidade da eficacia do processo eqdalidade dos produtos
intermediérios e finais, pela definicdo de indicqadaapropriados.
» Selecionar fornecedores de forma a assegurar a gsadificacdo e o

gerenciamento da entrega dos servigos e produtos.

* PLANEJAMENTO E ACOMPANHAMENTO DE PROJETOS DE SOFTWRE —
PAPS
* Apoiar a definicdo de planos de projeto para desleiuento de software e o
gerenciamento segundo estes planos.
* Permitir uma visdo do efetivo progresso do projedoa lideres e gerentes da

organizacao.

« GERENCIA DE CONFIGURAGAO
» Estabelecer planos que proporcionem a integridadeptbdutos intermediarios
e finais ao longo do ciclo de vida do software.
* Promover uma sistematica para controle das mudatgasonfiguracdo com
facilidades de rastreabilidade ao longo do procefsodesenvolvimento de

software.
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« AMBIENTE DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE
» Estabelecer ciclos de desenvolvimento, métodosranfientas apropriados aos
projetos da organizacao.
» Definir os produtos intermediarios e finais quedseproduzidos segundo os

padrdes de processo de desenvolvimento da organizac

+ GERENCIA DE REQUISITOS - TESTES
* Apoiar o estabelecimento de um acordo entre o telieguem solicita, e o
fornecedor, quem desenvolve, descrevendo de fotara e explicita o que
devera ser produzido.
* Apoiar a aceitacdo do produto, validando funciatzales e caracteristicas, a

partir dos requisitos acordados com o cliente.

* ARQUITETURA
* Apoiar a integragédo da solucdo do ponto de vidtatesal (software / hardware
/ infra-estrutura) estabelecendo padrbes de andsienie permitam compor as
solucdes fornecidas pela organizacgéo.
* Apoiar a definicdo dos ambientes de desenvolvimestpundo os padrées de

gestdo de infra-estrutura da organizacao.

O GPES também foi o responsavel por confecciorgarenciar a realizacao de planos
de acdes para tratar ndo-conformidades apontadaauthtorias de manutencdo. Em
2003, relatérios finais de auditoria de manuteng@mcionam elogios a atuacdo do
GPES. Por isso, as auditorias de manutenc¢éo deseplasiejadas em conjunto com a

preparagao da organizacgdo para a certificagao.
5.9. Auditorias de manutencao
As auditorias de manutencéo sao realizadas, enh, glerd (seis) em 6 (seis) meses

dentro da vigéncia do certificado, com o propédeoverificar a evolugéo do sistema de

gestdo da qualidade. Os auditores, além de coacemtfoco nos possiveis desvios



113

encontrados e tratados, encontram espago pardivareas acdes preventivas em prol
de melhorias. As seguintes abordagens sao usuais:

» Confirmacdo da implementacdo e eficacia de acOesetn@s relativas as
nao-conformidades de visitas anteriores;

» Avaliagédo do programa de auditoria;

» Verificar como estdo sendo encaminhadas as rect@salg clientes e

* Revisitar os pontos do sistema de gestdo da qdaliqae tenham originado
indicacOes de problemas nos relatérios antericeesuditoria.

Apos a certificacdo, a Tl ja realizou algumas aurdis de manutencdo que apontaram
ndo-conformidades menores. Esta situacdo € satisfag indica a manutencdo do
certificado. Para implantar as acdes corretivasgeral, € concedido um prazo de 90

(noventa) dias.

E comum a constatacdo de que é mais dificil maitdeque obter o certificado ISO.
Apés a certificacdo, o entusiasmo e o interessal@daAdministracdo caem de forma
sensivel e isto passa a ser percebido por todaseh&@nder como foi administrado o
esforco para obter o certificado, as vezes, pods géstorcdes no processo de manté-lo

para a organizacao.

Cabe aos condutores da iniciativa de certificagftoduzir no projeto as atividades de
manutencdo, de forma que sejam avaliadas aindé&anejpmento da certificacéo, e de
mostrar para a Alta Administracdo 0s riscos reprasids pela falta de seu

comprometimento.

Outra forma de pressao que o proprio esquema tidcegdo impoe, € que, passada a
festa da conquista, existirh uma nova auditoriapppré em xeque a organizagdo em um

prazo de seis meses.

Embora muitas das consideracdes deste capituloarpos®er generalizadas para

quaisquer processos, procuramos manter o foco woopracesso Prover Solugbes da
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cadeia de valor da TI. No capitulo seguinte, sGessmmtados 0s objetivos dos seus
processos e uma lista das principais dificuldadge@mentadas durante os trabalhos
do GPES.
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6. O Macroprocesso Prover Solugdes de Tl

Embora todos os macroprocessos da cadeia de \aldt ttnham sido considerados
para fins da certificacdo 1ISO 9001:2000, o macrogsso “Prover Solucdes de TI” se
destaca como o mais alinhado com a atividade firarda de TI. Por esta razdo e pelo
fato de o autor deste trabalho ter tido a oporaoedde atuar diretamente neste

macroprocesso, ele foi o escolhido para ser radatad

Desde a sua concepcgao inicial, um processo nunea der tratado como algo

definitivo, mas sim como uma ferramenta auxiliarapédar com as complexidades dos
negocios. Seja porque 0s negocios mudam por ndadssi do mercado ou por causas
mais internas a organizacao, o processo deve seapteatado como algo passivel de

progresso continuo.

O enfoque da engenharia de software em métodasaenientas, também considera que
devam existir processos especificos para criagcaoutencao e evolucdo dos processos
da organizacdo. Segundo Wohliapgd ROCHA, 2001, p.7), especificamente para
software, “é necessario o estabelecimento de pocds evolucdo do processo de
desenvolvimento, de modo que esta evolugdo sefgnsiica e disciplinada”.

Apontando para a necessidade de maiores cuidadotaprocessos.

O surgimento de modelos e padrbes de qualidadadasita processos é um dos fatores
gue tém impulsionado a abordagem de processos emodlanos mais recentes.
Entretanto, a maior énfase em tecnologia, que teaiominado ao longo dos anos, tem
dificultado a continuidade das acbes de desenhanaater 0s processos nhas

organizacdes de TI.

Em geral, os processos sdo desenhados em ferrangeatizas, quando ndo em papel,
sem qualquer padrdo definido para simbologia easeque garantam uniformidade nos
trabalhos entre as diferentes equipes de uma megyaaizacao. Isto acontece por que
as ferramentas conceituais e praticas em modelatgermprocessos ainda ndo estédo

difundidas como deveriam.
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As demandas por alteracbes no processo comecanmmeosnforca assim que a sua
primeira versao € divulgada e praticada. Isto lfingés evidente nas organizagcfdes que se
iniciaram ha pouco tempo na abordagem por processs®era-se que 0 Processo
estabilize-se, mas isto parece cada vez mais loaggrimeiras versdes publicadas do

processo, devido a curva de aprendizado das pesstzagropria organizacao.

Por isso, antes de qualquer coisa, € preciso geguiiges que participardo dos trabalhos
de definicdo das atividades do processo sejamitaalai para exercer este papel, assim
como todos os gestores dos processos. Dai, a mamkssle os profissionais de TI

investirem em capacitacao e ferramentas para exegerenciar esta atividade.

6.1.A composicao do Prover Solucdes

Para entender o macroprocesso Prover Soluctesegsagio descrever os objetivos dos
seus processos. Para apoiar o entendimento, ossposcforam organizados segundo
seus objetivos principais (secéo 6.1.1 - itena d&&g). Apos esta breve descricdo, 0s
processos sdo apresentados segundo servicos dbsre@os clientes e seus
inter-relacionamentos (sec¢do 6.1.2 - itensadaté c), conforme as figuras 6.1.2.1,

6.1.2.2e€6.1.2.3.

6.1.1.0bjetivos dos processos que compdem o macroprocessover Solucdes

a) Processo para avaliar a viabilidade e aspectos técos da solucao:

Planejar Solucao

Este processo tem por objetivo elaborar a Prop®étamica e Econbmica de uma
solucédo de TI, que podera conter uma ou mais alieas técnicas, com seus custos e
prazos. Esta proposta tem como base a solicitagacliente, descrita através do
Documento de validacdo do Escopo e, adicionalmantdises realizadas pela geréncia
provedora com vistas a definir uma solucdo quedateas necessidades do cliente.
Conta também com o apoio de outras geréncias patiaade viabilidade da solucéo.



117

b) Processo para desenvolvimento de uma solucao (Prije

Desenvolver Solucédo e Manutengcdes com nova validagde escopo

Este processo define as atividades a serem readizagin um projeto de
desenvolvimento ou, em casos especificos de aumdataescopo, também nas
manutencdes de software. O processo é iniciado @aetebimento da Proposta de
Solucdo aprovada pelo cliente. Caso estejam pasvisbvas iteracdes no ciclo de

desenvolvimento, o processo pode ser restabelecido.

c) Processos para manutencdes de solugbes em uso:

Manter Solucéo

Este processo tem por objetivo mapear o conjuntatigelades a serem feitas quando
da manutencéo evolutiva ou adaptativa de uma smllgsie processo pode ser iniciado
de duas formas: a primeira quando a equipe téaecaifica uma necessidade de ajuste
em alguma solucdo desenvolvida, no caso de sgh@tadiretas dos clientes (itens de
lista de manutencdes); e a segunda através detagiies viaHelp Desk(Apoio ao

Usuério) que requeiram mais de 45 (quarenta e charas Uteis para realizacao.

N&do sdo atendidas por este processo as manutepng@ezadas por solicitacdes
repassadas pela Geréncia de Apoio ao Usuario atdavARS (Active Request System)
para manutencgdes corretivas e solugdes expressasioacao estimada inferior a 45
horas. Estas deveréo ser atendidas pelo Proce$sowmento pelo ARS.

Processo de Provimento pelo ARS

Este processo tem por objetivo analisar e dar 8ekipara as manutencgdes corretivas e
nos casos de solugbes expressas (manutencdes envalesnento), que demandem
esforco limitado a 45 (quarenta e cinco) horassfiteontadas a partir da hora de
abertura da solicitacdo até o seu encerramentoccageite do cliente. Este processo

abrange também as consultorias pontuais.
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d) Processo de aceite e transferéncia da solucao parambiente produtivo:

Implantar Solucao

O processo tem por objetivo mapear a implantacasotiacdo em producédo e a sua
consequente aceitacdo pelo cliente. Ele posswg fetacionamento com as atividades
da Geréncia de Infra-estrutura.

e) Processos para tratamento de impactos por motivo daudancas no Projeto:

Tratar Mudancas

Este processo tem por objetivo analisar e encammlagendimento de solicitacdes de
clientes que ocasionem mudancas de escopo comtonpas custos ou prazos dos
projetos, bem como viabilizar o tratamento de ndifermidades e a implementacéo de
alteracdes técnicas, tanto durante a fase de ptaeajo de uma solucdo, quanto ao
longo do ciclo de desenvolvimento ou de manutenéaanite que os problemas sejam
adequadamente tratados, considerando as limitag@etempo, responsabilidades e

necessidades de documentacéo.

Tratar Mudancas com Revisdo de Documentos

Este processo é idéntico ao anterior, nos casoguenina a necessidade de revisdo de
documentos pelas geréncias provedoras. Ele tameémtp que os problemas sejam
adequadamente tratados, considerando as limitag@etempo, responsabilidades e
necessidades de revisdo da documentacéo antertereieborada.

f) Processo de Garantia e Controle da Qualidade:
Realizar Inspecéo

Define o0 processo para a inspecédo em artefatosftiease desenvolvidos internamente

ou por terceiros. Estabelece as a¢cdes para osdas@®-conformidades encontradas.
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g) Processo para servi¢cos de consultoria:

Consultoria Plena
Este processo define as atividades a serem readizaols casos de transferéncia de
conhecimento por servi¢co de consultoria, sendaaid@ccom o recebimento da Proposta

de Solucéo aprovada pelo cliente.

Na proxima sec¢ao, os inter-relacionamentos entigrasessos do “Prover Solucdes” e
as interfaces com os demais macroprocessos daalealor da Tl sdo apresentados
de forma descritiva e gréfica.

6.1.2.Processos segundo servicos da Tl e inter-relacionantos

Nos esquemas graficos desta secdo, algumas sitjizedas nas legendas e nos fluxos
de informacao servem apenas de referéncia a dotacdenem uso. Além disso, alguns
dos processos simbolizados por retangulos, qudanam descritos na secéo anterior,
representam parte dos demais macroprocessos da dadealor da Tl. Este nivel de

detalhamento utilizado n&o prejudica o entendimdat®jado para este trabalho.

a) Projeto de Desenvolvimentos e Manutengdes com noescopo:

A partir de informacdes do escopo obtidas pela i@#éde Relacionamento com 0s
Clientes, uma solucéo técnica é desenvolvida cose has informacdes preliminares,
projetos semelhantes e consultas as Gerénciasae ap Usuario e de Infra-estrutura.
Uma proposta técnica € elaborada pela gerénciansapel pela solucdo e negociada

pelo Relacionamento com os Clientes até que otelagrove o inicio do projeto.

Durante o desenvolvimento da solucdo, uma séragideades séo realizadas de acordo
com a metodologia e o ciclo de desenvolvimento ipnegnte selecionados. Quando

uma inspecao é necessaria, segundo o plano daapmliou sédo solicitadas mudancgas
no escopo pelos clientes, processos adicionaiagé@nados para realizar as inspecgdes e

tratar as m udangas.
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Durante o desenvolvimento da solucédo a Gerénciafdeestrutura é convocada para
disponibilizar os ambientes de desenvolvimento dedées. Assim que a solucdo €
concluida, procede-se o aceite da solucdo peloteli€Se necessarios, ajustes sao
realizados. Quando a solucdo estd pronta, ocormmpéantacdo no ambiente de
producdo, com o apoio mais uma vez, dos processdsedtao da Infra-estrutura. A

seguir, a solucéo ja pode ser usada e avaliadajpehbe.

Prover Solucdes

ps 4 | PY | v RFY
DVE 1 2 3| DIS 5
E:igg;?; »  Planejar Desenvolver Implantar || S!)Tj(;g?;a Avaliar
3 -1 Solucéo 5 RDI 3
de Solugio — Solucéo ¢ Solugéo |4 Homol/Prod Solucéo
DAV l DPAQO
DAvi I RIA L 1
: Preparar
; RDPAO
P?c?r?c;as;a Realizar Ambiente
. Inspecédo [* Operacional
Técnica pe¢ P
‘T RIAS
Alterag&o no v ' DDE., DAVAs , PSP e PSS
DVE durante » )
Planejar RSL/I Tratar [RSM PPD, SAD, SGC
SO|U(;€10 """" > MUdanga 3 SGC
SM * sGc.RAP
+ RSM RIAS s
Tratar 4 DAS
r 4 . .
Mudanca Projeto de Desenvolvimento e
Rev.Doc. Manuten(;(")es com novo escopo

Figura 6.1.2.1 — Relacionamento entre processa@sdqemenvolvimento e manutenc¢des (novo escopo)

(PETROBRAS, 2003a)

b) Projeto de Manutencéo (>45h):

Uma manutencgdo pode ser iniciada por itens de isteade manutencdes pendentes.
Além disso, alguns atendimentos Help Deskpodem ser classificados, ap6s melhor

entendimento do problema, como casos de manutencdes
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Similarmente ao desenvolvimento, o processo de teagéo requer interacdo com a
Geréncia de Infra-estrutura. No entanto, ele ngoeeo processo Planejar Solugéo,
pois ja existe um senso formado sobre a solucanickce alguma forma de

documentacédo pode ser consultada para apoiar@solu

Prover Solucdes

Itens de lista ,
! Ajustes
R I r—
Apoiar . 2 g Instalar .
solicitagdo | 1 [-— Manter Implantar RD’I Solucdo na Avaliar
Direta LT Solucéo Solugdo | «FPL o mol/Prod Solugéo
1
.
¢ ! ! RIA | DPA
Processo de . X v
Provimento —-:—<—' _ RPA Preparar
pelo ARS ' Realizar Ambient
: Inspecao [¢ Operaciona
Projeto de '
= |
Manlitenr(];ao : RIA
(<=45h) ! RSM .
_________________ ) o Tratar  [BS DDEE. PPD. SAD.
............ » | Mudanca - * og
SMo ' sec.
i RS ° bA
Y T RIAS
Tratar |4
Mudanca | ) ~
Re . D(é_ Projeto de Manutencéo (> 45H)

Figura 6.1.2.2 — Relacionamento entre process@sgudncdes de manutengdes

(PETROBRAS, 2003a)

c) Consultoria Plena:

Nos casos em que servicos de consultoria sdo @ecsssdevem ser considerados 0s
produtos necessarios e a extensdo do prazo pardinaémto. Consultorias pontuais
podem ser atendidas pelo Processo de ProvimerdoABRS (iniciado através ddelp
Desk. Consultorias mais robustas podem necessitar rdpaacdo de ambiente
operacional, para ensaios e diagnosticos de pralsleque € obtida por solicitacdo a

Geréncia de Infra-estrutura.
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Prover Solucdes
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Consultoria Plena

Projetos de Consultoria

Figura 6.1.2.3 — Relacionamentos entre processascpasultorias
(PETROBRAS, 2003a)

6.2.Relato da experiéncia da Tl no macroprocesso Prové&olucoes

A experiéncia obtida pelo setor de Tl durante deress para certificacdo confirma a
necessidade de que as organizacbes adotem cuidadnenais para definicdo e

manuteng&o dos processos.

A conservacao do certificado ISO 9001:2000 € calacam xeque, logo apds sua
conquista, durante as auditorias de manutencadl,Nelegitima presséo por resultados
provocou uma grande quantidade de trabalho e edtraba fim de assegurar a
adequada evolucdo dos processos avaliados. Uma qgamsideravel deste trabalho
poderia ter alcancado maior produtividade se ester@ disponiveis ferramentas mais
adequadas para apoiar as mudancas nos processberaEtanha ocorrido algum
entendimento desta necessidade, a impressao geagsafoi de que “ndo valeria a
pena parar o trabalho de atendimento das ndo-coitfades, pela forma que estdvamos

estruturados, para fazer um investimento pesadeonam ferramentas”. A orientacédo
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qgue predominou foi a de que isto poderia até cometer o objetivo de manter a

certificacdo nos prazos requeridos.

Entdo, seguindo orientacbes da empresa de conaulbmmo ponto de partida para
desenho dos processos, a Tl empregou simbolosnizalos, usando composi¢do de
figuras geométricas utilizadas em fluxogramas. Atlre simbolos para atividades e do
classico ponto de deciséo, foi adotado um conjwdt@o para: regras das rotas no
fluxo de trabalho, marcos de inicio e fim, sequ&neiiteracdes. Nao foi adotado
nenhum padrdo de mercado que pudesse ser supertadoa totalidade por alguma
ferramenta comercializada e nem estimulada nenlpasguisa com esta finalidade. A
cada finalizacdo dos desenhos, os fluxos de trabalam configurados e
implementados na ferramentawlerkflow desenvolvida pela propria TI.

Opgéo
Sub- Case de P_aralef
Processo Case lismo

Inicio do Atividade gue
Processo [OSSUL LM fiLk
especifico

1

] Fi“:' 4 Exerriplo de Case Exerplo de Paralelismo
Passo do Final esperado do (0L exclusivo) {OU ndo exclusivo)
Frocesso esperado do processo
processo para outro
fluxo Definir
Acao
Ponto de Final Passo do
Deciséo i 02 ° - Freneg &.
. Final inesperado Processo A
inesperado do processol
do processo Saida para
outro fluxo ° y @—- PRy
Bt Processo B
dentro da
pagina Docurnento T ;
necessario, mas i Padrdode @,_. P':r):sesssgoc
n&o gerado no I aros
Conector fora g%\uxo cr%??ff!?
da pagina ;

Figura 6.2.1 — Simbologia padrao utilizada
(PETROBRAS, 2001a)

Os desenhos dos processos foram inicialmente eldt®rem papel e transcritos para
ferramentas de apresentacdo (como exemplo, MS Poumere MS Visio). Grande

parte do trabalho de edicdo deste material foiza@b pelos consultores que atuavam a
época inicial dos trabalhos de certificacdo. Lagaijs a frente nos trabalhos, surgiram

necessidades de estender a simbologia adotadalnmécite, face a criatividade das

equipes e pelo surgimento de novas situacoes puaade atividades dos processos.
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Aos poucos, outras ferramentas graficas de apoiapr@sentacdes foram sendo
exploradas. Para o processo Prover Solucdes, doihedo o software MS-Visio como
ferramenta de suporte e intercambio dos desenl®prdoessos, depois de construidas

algumas versoes iniciais que utilizavam o MS-PowertP

Ndo houve nenhuma orientagdo apontando para umamiemta tecnolOgica para
evolucdo do processo. A sistematica para oficialezs alteragcbes nos padrdoes de
processos e documentos que comecavam a ser pofosta recorrente agenda de
reunides para tratar das sugestdes de melhorieBides pelas equipes. Isto significou
que varias reunides foram realizadas para disguéstdes trazidas para as equipes até
gue uma nova versdo em papel fosse aprovada. Aoveovada era transcrita para 0s
padrbes de documentos e, em seguida, para os filedsbalho na ferramenta de

workflow.

Os processos levaram em consideracdo os servieswa@os pela Tl para prover suas
solucbes de desenvolvimento e manutencdo. A sei@iéacatividades, os pontos de
deciséo e as iteracdes foram modelados segundosfldg trabalho. Os fluxos de

trabalho foram mapeados nos produtos a serem aafegas atividades e nos marcos
relevantes que deram origem aos gabaritos de psojgira entrega das solucdes. O
fluxo de trabalho guiava os membros da equipe sobmo e quando deveriam ser
realizadas as atividades, através de notificacdconeio eletrénico corporativo Lotus

Notes. Por sua vez, o cronograma de projeto apaiaider no acompanhamento e
controle do prazo e orgamento, com foco nos rededta em analise de riscos.

Para a realizacdo dos processos desenhados aeldgfiai ferramenta deorkflow em
uso pela Tl era uma aplicacdo desenvolvida na mesateforma do correio eletronico.
A criatividade da equipe que desenvolvia soluc@esplicacées Lotus Notes permitiu
adaptar uma solucdo para controle de documentosrepsbeu a denominacdo de
SCD Tl (Sistema de Controle de Documentos — Tlja Esrramenta, parametrizada
com as regras quanto a sequéncia de execucdo, edimc@b dos papéis e
responsabilidades, além de outras funcionalidadesca notificagcdo dos envolvidos



125

para informar as acdes necessérias, serviu paistree@ coleta de informacdes
empregadas para a formacao de indicadores do pooces

Vérias melhorias foram propostas e introduzidaS@® TI. Porém, a falta de definicdo
de uma estratégia de transicao, de restricbesgaéncia de alteracdes do desenho, e a
auséncia de um processo de evolugcdo gerou umadgmzeixas e criticas ao produto.
Enfim, ficou evidente a necessidade de uma metgaolgue permita introduzir novas

rotas sem engessar a rotina de trabalho da organiza

Manter o desenho do processo em papel e gréficosoétmare de apresentacdes nao
foi, evidentemente, a melhor solucdo. A cada peguendificacdo no desenho, os
reflexos nas conexdes entre as atividades queaestagndo executadas e precisavam
ser modificadas costumavam ser motivos de graneecppacéo. Algumas vezes, a
l6gica do fluxo era alterada de forma tdo subssdngue para corrigir determinado
problema tornava-se necessaria a geracao de uraavasio da aplicacéo derkflow

no SCD TI. O resultado final era obtido com migex;@as informacdes e ajustes nas

conexdes das atividades em andamento, da vers&omtegmpara a nova versao.

Outro ponto interessante € que a equipe que ap@stes mudancas era a mesma
equipe que desenvolvia outras aplicacbes na ptatafd.otus Notes para os demais
clientes internos da Petrobras. Mais ainda, eraesima equipe que implementou 0s
demais fluxos de trabalho para outros processosrginizacdo TI, além do Prover

Solugdes, que estavam sendo desenhados.

Por vezes, foi necessario aguardar decisbes desoptocessos com 0s quais havia
interfaces. As negociagcdes eram extensas e camsaliarios acertos foram propostos
durante e depois das auditorias de manutencamlisga;0es de acdes corretivas, fruto
de andlise das nao-conformidades, ganhavam priteridabre as demais alteragdes nos

processos.

Como se pode constatar, pouca atencao foi dirjgada uma ferramenta de manutencgao

dos processos. Outro aspecto negativo e prejudaiial adocao inicial de um gabarito
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anico para instanciar os processos de desenvoltond software, ndo levando em
conta as particularidades dos projetos, com nelsess tdo diferenciadas quanto a

exigéncias de prazo, custo, escopo e ciclos dendelsanento.

Quando foi reconhecido que havia erros primariosenfoque de manutengcdo dos
processos e no modelo “Unico” para o fluxo de tfralyaalguns membros do grupo de
engenharia de software iniciaram estudos infornmasa apoiar a evolucdo dos

processos.

Os primeiros esforgos resultaram em uma propostaadsificacdo dos projetos com
correspondentes mapeamentos para alternativasides fle trabalho. A classificacédo
dos projetos indicaria, através de algumas cafiatitars previamente conhecidas, se 0
projeto exigiria apenas um subconjunto das atiedaou se todas as atividades eram
realmente necessarias para garantir um resultadqualkdade. Foram sugeridos trés
subconjuntos: um menor para projetos de pouca exiaalde, segundo para a maioria
dos projetos e, finalmente, um ultimo para os pogjgnais complexos ou com maior
exigéncia em qualidade. Adicionalmente, foram edeadidos critérios para se avaliar a

categoria dos projetos.

Além destes esforcos, o Grupo de Processos de Eagemle Software (GPES) tentou
sensibilizar os gestores do macroprocesso Provec&@ss para a questdo da falta de
uma ferramenta que apoiasse o desenho e a defidmsigprocessos baseados nas
sugestdes de normas e boas praticas obtidas nadoefentretanto, a falta de recursos,
a pressao das acdes corretivas iniciadas pés-dadjte a falta de habilidade na
negociacéo para acoes de medio e longo prazo rfizeoan que o grupo abandonasse

estas questdes.

Restou a conviccédo de que uma solucdo em procesgosr uma ferramenta apropriada
para melhor aproveitamento da abordagem por prosedsto porque tal solucéo
precisa evoluir, precisa adotar padrbes de deseamahto baseados em normas de
qualidade ou em modelos para avaliar a capacitdgdprocesso e também precisa

adaptar-se aos diversos tamanhos de projetos.
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A seguir, é apresentada uma lista das dificuldase®ntradas na observacdo deste

caso, para garantir a evolugcéo dos processos:

1. Escolha da convencéo para representacdo grafica dpsocessos

A simbologia empregada partiu de uma proposicaendjaresa de consultoria para
certificacdo. Nenhum padrdo de mercado foi conadter nesta decisao.
Independentemente do padrdo adotado, o entendincentom foi prejudicado pela
falta de uniformidade e de disciplina das equipes sessdes de trabalho para desenho

dos processos.

Ainda apés a publicacdo do padrdo no sistema bfjpéda falta de um referencial
de mercado, novas necessidades foram tratadasnkrt@ nas equipes. Com isso,
houve reincidéncia no uso de simbolos fora do padgente, os quais precisavam ser
analisados e, depois de eventualmente aprovadosiporados na nova versao do

padréo de simbologia.

2. Forma de documentacéo do desenho dos processos

Os desenhos dos fluxos de trabalho eram documentadqapel e, apds algumas
rodadas de validagao, editados em ferramentasrdsempacao. O uso de impressos das
apresentacdes e anotagdes sobrepostas prejuditaneza das proposi¢cdes e provocou

muitas discussoes e retrabalho.

A auséncia de ferramental, para manter o gerenat@rgas mudancas de forma
grafica, impedia a visualizacdo adequada dos iropgutla introducéo das alteracdes.
Embora houvesse notavel esforco e interesse dagesqgoas discussdes, as analises
sobre efeitos colaterais no proprio processo ezoass de interface foram bastante

prejudicadas.
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O uso de ferramentas de apresentacdo para docunwemi@cesso resultou na
dificuldade de manutencdo a cada alteracdo aprpwadambém na dificuldade de
compartilhamento das propostas e visualizacdo dossiyeis impactos. Outra
dificuldade adicional ocorrida, € que nem todasstacdes de trabalho possuiam o
componente de software necesséario para visualizgresentacdo (em geral, o MS
Visio), obrigando ao uso de outros formatos.

3. Dificuldade para manuseio e analise dos processos

Outra questdo importante para analise de impac@s/érificacdo dos efeitos de
alteracbes nos processos vizinhos e/ou relaciona@osistema de padronizacéo
somente permitia reproduzir as apresentacdes par deeimpressdo ou copias dos
arquivos. Este procedimento gerou questionameniastq a atualizacdo do material

apresentado nas reunides.

Nem sempre 0s impressos levados as reunides efaerses para concluir sobre
os resultados das alteracbes propostas, gerandol@eque ficavam pendentes para

serem analisadas em etapas posteriores.

4. Ineficiéncia na conducéo das analises de impactos

Para aprovar as alteracdes, cada equipe focavares gspecificas do processo em
questdo e o resultado nem sempre atendia a todascassidades. As andlises de
impacto ficavam incompletas pela auséncia de m#ée meétodos que permitissem

avaliar todos os percursos no fluxo de trabalho\aaio.

Para suprir esta deficiéncia, alguns empregadas sdicitados a desempenhar
papéis definidos dentro do processo a fim de ea&ealgumas validacdes. Quando
havia disponibilidade de pessoal, esta era a atiuais eficaz para analisar impactos e

validar o desenho do processo.
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As propostas de alteracOes identificadas e anaksgekla equipe deviam ser
submetidas para a equipe de manutencdo da fermrdentiuxo de trabalho. Nestas
ocasifes eram também sugeridos refinamentos, paiperiéncia na configuracdo dos

atributos do fluxo de trabalho ndo podia ser desuta.

5. Manter a conformidade com os requisitos da 1ISO 9002000

Uma vez obtida a certificacdo 1ISO 9001:2000, a neag@o da certificacdo no
sistema de gestdo da qualidade, exigia analisefaalmas entre as propostas de

melhorias e todos os requisitos da norma.

Havia muita dificuldade para inferir se o conjurde atividades do processo
redesenhado mantinha-se em conformidade com ameadacdes do sistema de gestao
da qualidade ISO 9001:2000 e com as diretrizeS@a9000-3, pois a organizacao em
questao prestava servicos associados a softwéawesidmificou que, a cada rodada de
mudancas podiam ocorrer algumas reincidéncias entadormidades anteriormente

resolvidas, provocando retrabalho.

6. Uso de um unico gabarito de processo para projetae tamanhos diferentes

A adocao de um anico gabarito de fluxo de trabakym levar em consideracao os
tamanhos e particularidades dos projetos, causiculdades de justificar a necessidade

de percorrer o caminho genérico mais completo.

E possivel considerar um gabarito Gnico desde gdestos desvios condicionais
estejam mapeados, 0 que representa um alto culstm @da dificuldade de se prever
certo grau de flexibilidade para todas as posddmles de caminhos, as manutencdes
tornam-se mais complexas pela perda de foco no e exige atencdo, implicando

em perda de produtividade.
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7. Falta de agrupamento de atividades logicamente depdentes em
compartimento de f4cil localiza¢cdo no desenho do pcesso

Como as atividades afins ndo estavam agrupadasostpactimentos apropriados
dentro do processo, foram criadas dificuldadesi@i¢s para resolver alteracbes no
processo. Por exemplo, as atividades relacionadss a geréncia do projeto,
configuracdo de software e garantia de qualidatkv&® mescladas, indistintamente,

com as atividades do ciclo de vida de desenvolvimmda software.

Pela dispersao das atividades no desenho, algundengas aprovadas implicaram
em alteracdes inadequadas nos desenhos. Por exendplofoi seguida nenhuma
sugestdo de agrupamento, como o detalhamento da INBR12207 em processos

fundamentais, de apoio e organizacionais.

8. Controle de versédo das alteragcdes em documentos

Alteragdes de inclusdo e exclusao de campos nasrdwtos novos afetavam a sua
visualizagdo em versdes anteriores ainda em usansténcias de processos em

execucgao.

Era usual que cada alteracdo de gabarito de do¢anpara um novo padrao, fosse
refletida, imediatamente, para todos os documemelasionados de todos 0s processos
em execucdo. O problema de verséo ficou visivehdpiaalém de inclusdes, foi

necessaria a exclusdo de campos de informacdes@mentos.

9. Controle de verséo das alteragcdes em processos

Considerando ainda que propostas de alteracdo logesfde trabalho eram
aprovadas, 0 novo processo era implantado atrewvésiacdo de um novo fluxo e a
correspondente migragédo de todas as informacOessfados correntes das instancias

em execugao.
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Quando né&o havia possibilidade de adaptacao e gaigrpara um novo fluxo de
trabalho, o resultado era o desenvolvimento umanm@rsédo do fluxo de trabalho,
convivendo com versdes anteriores até que 0s E@Eestigos estivessem concluidos.
Instancias em execucdo eram encontradas em vedsfdgentes da aplicacdo de
workflow, dificultando o acompanhamento do conjuntonpleto de projetos para 0s
gerentes e equipes dos varios projetos.

10.Integracéo entre as duas ferramentasworkflow e geréncia de projetos

A representacao grafica do processo era, primeirtenelaborada em ferramenta de
apresentacdo (MS-Power-Point e MS-Visio) para depser implementada nas

ferramentas de/orkflow e de geréncia de projetos, separadamente.

As ferramentas deorkflow e de gerenciamento de projeto ndo estavam integrad
o workflow era realizado em uma ferramenta de trabalho catperLotus Notes) e o
projeto acompanhado em ferramenta de gerenciandenfwojetos (GPR tendo o MS
Project Central como base), sem integracéo deefati@ estes ambientes. Era comum
encontrar duplicidade de informac6es e inconsisérde dados, além de problemas de
divergéncias na definicdo de papéis e responsatdéglno processo e projeto.

11.Inconsisténcias e problemas para coleta de medidagsara formacdo de

indicadores

Como as ferramentas para implementar os fluxosatk@lho ndo foram uniformes,
a coleta de medidas tornou-se um problema adicioBed preciso, depois de
estabelecida a necessidade da informacgéo, idemtiicomo era armazenada e como
obté-la.

Ocorre que, além de algumas medidas apresentailenes/distintos em funcéao da
ferramenta considerada, nem sempre os valoresribistéestavam disponiveis para

intercambio entre as geréncias que participavapraoesso.
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12.Falta de uma sistematica para registrar e acompanhlaas demandas por

alteragbes nos processos

Apesar de algumas tentativas, ndo houve a adocémadesistematica comum para
registrar as diversas alteracdes do processo. tesaghes eram demandadas pelos
desenvolvedores da ferramentawerkflow, pelo Grupo de Engenharia de Software
(GPES) e pelos gestores do processo como resultadoalise das ndo-conformidades
apontadas em auditorias. Também eram recebidas|qugr momento, comentéarios de

pontos de melhorias observados pelos envolvidgsomesso.

Além dos registros em atas de reunido dos trabalbessubgrupos do GPES, o
registro e 0 acompanhamento das solicitacdes degites ndo eram centralizados em
uma ferramenta que permitisse responder, facilmesgeestavam aprovadas e nem
como estavam sendo conduzidos os esfor¢os nosugpaisgpara os solicitantes e para

todos os envolvidos com o gerenciamento dos prosess

13.Falta de sistematica para organizar e armazenar coonhecimento adquirido

Aprovadas as mudancas no desenho em prol de nadhoo processo, 0s
indicadores eram avaliados a fim de se verificarethora no desempenho. Quando as
melhorias eram oriundas de analises de nédo-cordadus registradas em auditorias,
havia grande preocupacao no registro de sua ithag#io e tratamento no sistema
apropriado (SIGA).

Um grande numero de acbes em melhorias deixaveedeegistrada de forma
compartilhada. O processo de melhoria era coordedadorma centralizada no Grupo
de Processos de Engenharia de Software (GPESgt&mtts, as propostas de melhorias
geradas, a partir dos trabalhos dos subgrupos deSGEBram registradas de forma
descentralizada. Faltava uma sistematica comum pare@azenar 0 conhecimento

adquirido como base para decisdes futuras.
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Algumas causas podem ser apontadas para as dii@ddiistadas. A seguir, uma

relagao das causas para as dificuldades mencionadas

- Relacao das causas -

Dificuldade / Problema / Erro

Causa

1 |Escolha da convencdo para represent
gréafica dos processos

acalao houve questionamento

padrdo proposto pela empresa
consultoria.
Falta de experiéncia em padri
de representacdo grafica
processo.

ApoOs uso intensivo, dificuldac
de alterar todos os desenhos ¢
um novo modelo.

ao
de

Des
de

le
om

2 |Forma de documentacdo do desenho
processos

dogalta de experiéncia em atividg

de manutencdo de desenho
processo.

Adocdo pela empresa
consultoria de solugé

simplificada.
As reunides iniciais estava

de
de

de
10

m

restritas aos grupos de trabalho.

Apds a implantacdo, hou
ampliacdo dos foruns
discusséo.

/e
le

3 | Dificuldade para manuseio e analise
processos

dosFerramenta de consulta 4

padrées inadequada para ang
do conjunto de processos
organizacao.

)

0s
lise
da

4 | Ineficiéncia na conducdo das analises
impactos

«deFalta de critérios e métodos p

simular todos 0s percursos
situacdes de interface.
Ferramenta  inadequada
consulta aos padrbes para and
dos impactos produzidos pe
mudancas.

Esforgco e tempo necessarios p
desenvolver validacdes nao er|
adequados para todas
alteracOes analisadas.

ara
e

de
lise
as

ara
am
as
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Manter a conformidade com 0s requisitog
ISO 9001:2000

«daFalta de ligacdo das atividad

com seus correspondentes it
da Norma, para o desenho
processo e andlise de lacu

apos solicitacdes de mudancas.

As alteracbes aprovad
modificavam, simultaneamen
varios quesitos para atendime
aos requisitos do sistema

es
ens
do

nas

as
e,

nto
de

gestdo da qualidade dificultando

a analise de conformidade.

Uso de um unico gabarito de processo
projetos de tamanhos diferentes

paraPouca experiéncia na definica

documentacdo do conjunto
atividades requerida para
processo visando S
acompanhamento passo a pas

) e
de
o}
U
50.

O procedimento previa situacges

comuns para todos os projet
mas em alguns casos

0S,
as

atividades eram desnecessarias,

prejudicando a produtividade,
entendimento e o desempenhg
processo.

0
do

Falta de agrupamento de
logicamente dependentes em compartim
de facil localizacdo no desenho do process

D

atividades Desconhecimento de modelos
entoprocesso de desenvolvimento

software, durante a etapa
desenho das atividades
processo.

Falta de estratégia adequada f

de
de
de
do

hara

incorporacdo de quesitos nao

atendidos para o sistema
gestdo da qualidade a verséo
producéao.

de
em

Controle de versdo das alteragbes
documentos

documentos padronizados.

€mFalta de  experiéncia na
manutengdo de documentos
padronizados em ferramentas|de
workflow.

« Demora na percepgéo
necessidade de exclusdo |de
campos de informacdo em
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Controle de versdo das alteracbes
processos

emFalta

de
manutencdo de
processo em
workflow.
Auséncia de critérios, prioridad

experiéncia  n
instancias
ferramentas

a

de
de

e definicho da frequéncia das

solicitacbes de

mudancas

resultaram em mudancas radigais

em curto espaco de tempo.

10

Integracdo entre as duas
workflow e geréncia de projetos

ferramentas:Falta de experiéncia na condu
baseados em

de projetos
instancias de processos.

w=10)

Falta de prioridade e recurgos

para desenvolver aplicacdo p

integracao entre as ferramentas.

Falta de entendimento suficiente
dos conceitos e objetivos de cada
uma das ferramentas para obter

apoio ao processo.

11

Inconsisténcias e problemas para coletae daJso de diferentes ferramen

medidas para formacao de indicadores

contendo medidas sobre
execucdo das instancias
processo e sobre os projetos
andamento.
Auséncia de
informagao  visando
consisténcia  pela

tratamento

falta

12

Falta de uma sistematica para registrg
acompanhar as demandas por alteractes
processos

ik eFalta de prioridade e recurs
5 Nopara desenvolver e

solucéo para  registro
acompanhamento das deman
de mudancas nos processos.

13

Falta de sistematica para organizarf
armazenar o conhecimento adquirido

» eFalta de prioridade e recurs

para desenvolver e man
solucéo para gerenci
conhecimento  adquirido 1
manutencdo dos processos |
organizagao.

as

do
em

da
garantir
e
integracao entre as ferramentas.

0S

manter

das

0S
ter
ar
na
nela

Tabela 6.2.1 — Relagéo de dificuldades e suas gausa
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O estudo das causas e das dificuldades relatadBasbeta 6.2.1 permitiu uma reflexao
que levou a proposicao de algumas idéias para lzoneeldo processo de software, que

sao apresentadas no capitulo seguinte.
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7. Melhoria dos Processos de Software

As pesquisas em processo de software estudam rséedecnologias para avaliar,
apoiar e melhorar as atividades de desenvolvingmtoftware. Nos dltimos 20 anos, o
software, pela gama de servigcos oferecidos atrdeésstemas computadorizados, tem
conquistado um papel essencial na sociedade. Unmmdds importantes temas das
pesquisas € a melhoria do processo de desenvohlardersoftware. A justificativa para
isso é que existe uma correlagéo direta entre idgda do processo e a qualidade do
software desenvolvido pelo processo. (FUGETTA, 2@0B7)

Antes de adquirir consciéncia da complexidade dxgsso de software, o foco das

pesquisas estava orientado para:

» Desenvolvimento de linguagens estruturadas de g@moggao (exemplos: Algol,
Pascal e C);

» Desenvolvimento de métodos e principios para ej@tx: refinamenttop-downe
decomposicao funcional);

» Definicho de modelos de ciclo de vida de softwaee: (cascata, incremental,
prototipacao).

O ultimo item € o que ficou mais préximo da questés processos. Certamente, o ciclo
de vida fornece um ponto de partida, mas ndo €isnfe para determinar como o
software sera desenvolvido, o que é buscado pelanados “processos de

(desenvolvimento de) software”.

A fim de apoiar as diversas atividades que compdsiprocessos de software, foram
criadas as ferramentas denominadas, de uma forrah de CASE (Computer-Aided
Software Engineering), as quais visam suportaragamtividades especificas da
engenharia de software. Elas podem variar segund@spectro que vai desde uma
ferramenta especifica (CASEol) até um ambiente integrando uma colecdo de
ferramentas (CASEnvironment (PRESSMAN, 2002, p.807-810)
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[ 1

1

Individual (solucéo pontual)

Fonte Unica
Intercambio de dados (pontes
e associacfes de ferramentas)

Ambiente integrado

Figura 7.1 — Opc¢des de uso e integracéo de fertasi@ASE
(PRESSMAN, 2002, p.810)

As ferramentas CASE podem ser classificadas pelpdgito gerencial ou técnico, pelo
seu uso no processo de engenharia de softwareglowambiente como um todo entre
outras formas de agrupamento. Pressman nega qaeirmpplementar um ambiente
efetivo exista a necessidade de implementar toslastagorias de ferramentas CASE.
Para o foco deste trabalho, estamos interessaddemamentas de modelagem e gestéo
de processo — as que servem para entender e eparfe processo de software.
(PRESSMAN, 2002, p.810-815)

Escolhido um ambiente CASE, devemos nos preocuparosncom a selecdo das
ferramentas e mais com as funcionalidades de supmtdiversas interacdes que
ocorrem entre 0s seus elementos, e também entuesisuarios e o préprio ambiente.
Na verdade, é isto que distinguird um ambiente CASButro, distanciando-o de uma
solucdo formada por uma amalgama aleatdoria de niemtas. (SOFTWARE
ENGINEERING INSTITUTE, 2004)

7.1.Ferramental de Apoio a Evolucdo e Manutencao de poessos
Uma abordagem para definicdo de processos bastanmtem € a que apresenta trés

etapas bem definidas, representando niveis deagéstdiferenciados para compor o
produto final:
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* A primeira etapa € a definicdo de um processo padiésta etapa ocorre o
estabelecimento de uma estrutura comum como baasalefinicdo de todos
os demais processos. Diminui o esfor¢co de partia @ etapa seguinte.

* A segunda etapa é de especializacdo do processiopath segunda etapa,
0S processos sdo adequados as caracteristicasaprdpr software, a ser
desenvolvido ou mantido, com adicdo, exclusdo oudificacdo de
atividades para um resultado mais efetivo paranoibio da solucao.

* A Ultima etapa é a instanciacdo para projetos éspez O conjunto de
atividades € ajustado ao ciclo de vida, métodesrarhentas do projeto. S&o
selecionados dentre os recursos humanos da orgaoina que fardo parte
do projeto, além dos recursos materiais que pmecssr consumidos. Sao
analisadas necessidades especificas do projetgppsséveis alteracdes no
conjunto de atividades do processo. (ROCHA, 20(83:194)

A instanciacdo dos processos, a execugao propriardéa, precisa ser gerenciada para
se manter o processo sob controle. Uma abordagmressante € a dos ambientes

centrados em Processos.

7.2.Uma Introducédo a Modelos de Ambiente Centrado em FRIcessos

Os ambientes centrados em processodess-Centered Environmert$ CE) surgiram
com foco no suporte ao gerenciamento do projetmrporando diretrizes e métodos
para executar o processo de engenharia de software.

Nos anos 90, o interesse pelos ambientes centeadgsocesso aumentou em relacéo
aos ambientes centrados em produto. O paradigmanelaoria dos processos
popularizou-se através das abordagens como CEH4bility Maturity Modéle TQM
(Total Quality ManagementAmbos enfatizam a necessidade de focar no EBoads

producao, para serem obtidos produtos de melhdidgda com menores custos.

Por esta razdo, os ambientes orientados a prodatwstituidos de mecanismos de

integracdo de dados (tipo repositorios ou formatesintercambio de dados) das
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ferramentas CASE, foram sendo complementados pelecihalidade de suporte ao
processo.

O esforco em melhorias implica, de alguma forma& qgurocesso nunca esta estavel.
Experiéncias acumuladas nos projetos anterioreempaddicar melhores formas de
executar partes do processo. Além disso, cadatpriojpde restricbes especificas sobre

como os processos de desenvolvimento devam seret@iahps.

A definicdo explicita do processo de desenvolvimé&ntm pré-requisito para facilitar a
sua adaptacdo para as necessidades de um projepargoular. Por outro lado, o
suporte oferecido pelos ambientes orientados aupwag obtido através de codificacéo
(hard-codedl, sem qualquer definicdo explicita de um procegs®.mudancas no

processo requerem reprogramacao, que é custosaltar. (POHL, 1999, p.343-344)

Os ambientes centrados em processo englobam trégide distintos: modelagem
(modeling, realizacdo €énactmente desempenh@érformancg Os dominios e suas

interacbes podem ser observados na figura 7.34dgr:

Modelagem Desempenho

definicdo da metodologia

- o execucdo do processo
([ =
OO0

2 —Suporte e
Controle do
1 - Modelo Processo
de Processo
Instanciado 3 - Retorno
interpretacao do
processd
Realizacdo

Figura 7.2.1 — Trés dominios que suportam o process
(POHL, 1999, p.345)
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Modelagem — compreende todas as atividades para definicadnaeutencédo dos
modelos de processos. Usa alguma forma automatdmdiaterpretacdo dos modelos

através de uma linguagem formal com uma semantiesocional basica.

Realizagcdo— inclui tudo que ocorre dentro do ambiente celastram processo para
suportar (orientar, garantir cumprimento e conjrade execugdo do processo. E
essencialmente a interpretacdo automatizada do londdeprocesso denominado de

“motor do processo’pfocess engine

Desempenho— é definido como o conjunto das atividades docgsso que Sao

efetivamente conduzidas pelos agentes humanosrongupinas.

O suporte aos processos fornecido pelos ambieet@sados em processo pode ser
caracterizado por intera¢des tipicas entre ogltvdgnios, conforme figura 7.2.1:

1) O modelo de processo € instanciado por parasmdag@marracao dos processos, tais
como recursos e agenda especificos para um detetonprojeto, que sao passados para
0 “motor do processo”.

2) Com base na interpretacdo do modelo instanaashiciado o suporte, controle e

monitoracao das atividades sendo executadas pgkiqor

3) O dominio de execucao fornece informactes dasiates correntes para o dominio
de suporte e controle. Isto funciona como pré-stpupara que o modelo do processo
seja conduzido adequadamente, permitindo desveBg)cessos e repeticdes, assim

como todas as situagdes previstas no modelo. (P0O%49, p.344-345)

Um problema fundamental em processo de softwareanfiito entre a rigidez de um

modelo predefinido (formal) e a necessidade deliekade (mudancas e evolugdo).
Na préatica, existe com enorme frequéncia uma \@oiagntre a especificacdo do
processo e o0 seu desempenho real, compreendereiizagdo das atividades pelas

pessoas.
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A alegacao de que existe uma divergéncia entra@alezaedo e a especificacdo sugere
que é preciso reconcilia-las. Uma possivel abomdagensiste na captura e andlise de
certos eventos adicionais, com permissao contropeda certos desvios durante a
execucéao das atividades. (CUGOLA, 1995)

A necessidade de melhoria na qualidade do prodifiware tem orientado as pesquisas
em processo de software. Uma consideravel énfassiteo dada para as linguagens de
modelagens de processo e suporte automatizado semvaddvimento de software,
baseados em modelos formais de processo.

A idéia central € que ambientes centrados em Bosede engenharia de software
(Process-centered Software Engineering EnvironméBEE) possam ser construidos
em torno de uma linguagem de modelagem de procé3smsess Modeling Language
PML).

Os ambientes centrados em processos de engentargoftivare devem prover
ferramentas para validar os modelos de processeoritdssem uma linguagem de
modelagem de processos e, mais importante, supsr&controla-los. A interpretacédo
da descricdo do processo por um engenho objetivantiya que o0 processo de
desenvolvimento real seguira as regras e restriggigscificadas no modelo. O modelo
de processo deixa de ser simplesmente uma docugdenpassiva do que precisa ser
feito e passa a ser uma descricao ativa de corooisess serdao executadas na realidade.
Na pratica, é necessaria alguma dose de flexid#idantra a rigidez intrinseca de um
modelo predefinido. (CUGOLA, 1995)

Entretanto, ndo é possivel abrir mdo de um modms ele reduz a ambiglidade,
melhora a comunicacao entre as pessoas e supatawantual automacao. Mas, forcar

as pessoas a seguirem um processo predefinidospodédicil de conseguir.

O problema é reconhecido por varios pesquisadé&®gossiveis solu¢des giram em

torno de suportar evolugcdes dinamicas dos processios significa que, durante a
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execucao do processo, possa ser possivel altenadelo ou mesmo apenas a instancia

sendo executada.

Estes requisitos sugerem a necessidade de incorpacdidades de suporte a

meta-processos (por exemplo: introduzindo caratiesis reflexivas na linguagem de
processo). Esta solucdo é adequada se puder sertasiap através da coleta de
informacdes durante a execucdo e a gradual evollggmocesso. A premissa basica
que sustenta o ambiente centrado em processogydrhamia de software € que ele se
comporte como um agente prescritivel, mostrandticigmente no modelo o que deve
ser realizado. Dai, mudar o comportamento do psocasos obriga a mudar

obrigatoriamente o modelo.

Uma abordagem alternativa pode permitir discretesnéroladas variagbes no processo
efetivamente praticado em relagdo ao modelo. Rartoimar o problema, é necessario
oferecer algum tipo de suporte para tratar as sgistdncias que vao ocorrendo entre a
pratica e o modelo, sob pena de deixar o modetd.il@QUGOLA, 1995)

De uma forma ou de outra, incorporar melhorias pam@ucdo do processo exige

compartilhamento de conhecimento.

7.3.Modelo de Processos com Suporte ao Conhecimento

Com o aumento da complexidade dos processos devidgenento, alguma forma de
suporte ao conhecimento usando técnicas de Intelm@rtificial pode ser constatada
na construcao de assistentes inteligentes. Entioet@® um modo geral, 0 conhecimento
é embutido em cada um dos elementos do ambierdesdmvolvimento e ndo de forma
integrada, para que ele possa ser compartilhadatgizado por diversas ferramentas.
(ROCHA apudFALBO, 1998, p.3)

O conhecimento passou a ser uma nova dimensao, d&ndados, controle e
apresentacao na abordagem de integracdo de fetesm{@RAVASSOSpudFALBO,

1998, p.11). Isto foi possivel pelo uso de técnieagserramentas de Inteligéncia
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Artificial empregadas na formulacdo de solugdesa paroblemas no processo de
desenvolvimento de software (FICKAgpud FALBO, 1998, p.11) e de formalismos
para representar conhecimento, automatizando acaadb heuristicas, introduzindo
melhorias no processo de software. (KONTOGIANNIRUdFALBO, 1998, p.11)

Devido ao grau de intensidade deste conhecimenpoed@so evoluir de um ambiente
centrado em bases de dados para um ambiente ceminadases de conhecimento.
(BAILOR apudFALBO, 1998, p.17)

A utilizacdo de uma ferramenta que compartilhe ecithento para apoiar um modelo

de processo, que por sua natureza é dinamico,igenficado para:

* Minimizar riscos associados com a falta de agikdpdra mudancas no desenho das
atividades;

e Diminuir o grau de dificuldade na verificacdo denfmwmidade pelas atividades
predefinidas segundo normas e padrdes existentes;

» Atender a demanda por modelos escalaveis para tasaiferenciados de projetos;

« Tratar a reduzida integracdo com ambientesvdekflow e de gerenciamento de

projetos.

Enfim, um modelo que possibilite analisar, com gidaz necessaria, se 0s requisitos
dos processos da organizacdo e da gestao pelalajlelpodem ser alcancados e
mantidos ao longo do tempo. Esse modelo pode ib@add a concepcdo de um sistema

de informacéo de Tl para apoiar o desenvolvimeatprdpria Tl, que permita:

* Armazenar as boas praticas do mercado e da orgéniza

» Comparar as acoes de melhorias com normas, paekfeeos e internos;

* Implementar revisdes do plano estratégico,

» Atender novas demandas de clientes,

» Levar em consideracgdo inovagdes tecnoldgicas e

» [Especializar seus processos, considerando as d¢ile#ade recursos de sua

organizacao.
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Pode-se dizer que um sistema com este conjunto agacteristicas é bastante

“Oportuno”.

7.4.A Proposta do Modelo Oportuno

O modelo denominado Oportuno € uma proposta paoaaraps processos de TI,
principalmente os relacionados com desenvolvimetéo software. Um produto
concebido a partir do Oportuno deve considerateggiacdo com outras ferramentas de
engenharia de software, tais como as de fluxo @balino (orkflon) e de

gerenciamento de projetos.

Um sistema baseado neste modelo recebe informdeddisersas naturezas que podem
variar desde papéis e perfis, postos de trabalhétricas, indicadores, estrutura

organizacional, clientes e fornecedores, ciclodetenvolvimento e dados de ambientes
relacionados a outras ferramentas. Ainda pode geraressos definidos, andlise de
gapsem relacdo a padrdes e normas, produtividadeqiages, gabaritos para usos em
projetos, boas praticas adequadas a cultura daipagdo, registro e andlise de licbes
aprendidas, informacdes padronizadas para cat@legnformacdes, registro historico

de problemas, resultados de pesquisas de satis&até® outras de interesse para a Tl.

Outra dificuldade em processos é a necessidadeukrimentar novos rumos sem
causar perturbacdes na rotina da organizagédo. Asres nos processos poderiam ser
simuladas com analise de impactos no sistema dé&ogda qualidade e na cultura da

organizacao, com os resultados sendo registradpgpéda ferramenta.

O modelo fundamenta-se em um conjunto de iteragdesformulam, engenham e
valoram os processos. Para obter os resultadomdese& necessario outro subconjunto
de iteracbes que definem, tornam efetivos e reaudtia indicativos de processos mais

eficazes para a organizacao.
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O esquema a seguir auxilia a entender o modelo:

OPORTUNO
FORMULA ENGENHA VALORA
DEFINE EFETIVA RESULTA

Figura 7.4.1 — Esquema do Modelo Oportuno

O FORMULA compreende a memoria da organizacdo, sguedientes sdo as licbes
de mercado e as experiéncias passadas. Atravéseamwldgia de busca do

conhecimento sdo propostas novas solucdes pareobkerpas das organizacdes que
desenvolvem software. Guarda um conjunto rico dernmacdes da organizacdo que

sera usado nas proximas etapas.

O ENGENHA avalia as atividades planejadas e sesustaglos e apodia a redefinicdo do
processo a cada nova informacdo. E a etapa de agesel dos processos da
organizagdo. E um instrumento ativo para os engeshede software e
desenvolvedores, ndo apenas um observador paEstvpermite a execugao de forma
simulada ou real dos modelos definidos e monitatasempenho dos processos através
de indicadores especificos, permitindo verificataance das metas estabelecidas para o

processo.

O VALORA recebe informacgdes relativas ao acompargmondos processos, obtém
informacfes dos produtos resultantes e proporcianadocdo de medidas, que
conjugadas com o historico das a¢des do apoio @érias permitem estabelecer uma

atuacao direcionada em prol da satisfacdo dostetien
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O ENGENHA é composto por um conjunto de atividabaseado em padrdes do
mercado e da organizacdo em qualidade, que fordabedscidos no “modulo”
FORMULA. Ele permite a execucdo real ou simulagpasa analise dos resultados
encontrados. Para realizar suas tarefas usa o BEBIEFETIVA e 0 RESULTA.

O DEFINE explicita todas as informacdes do procgsadrao. Para atender a seu
objetivo, ele armazena informacfes disponiveis ermas e padrbes de mercado em
uma estrutura comum. Ele permite verificar de forpnaliminar o atendimento das
melhores praticas e das conformidades com as nadwadas pela organizacdo. Ele
também permite desenhar o processo que seré prquasta organizacao.

O EFETIVA combina todas as informacgdes disponieeiguxilia na escolha de um
processo especializado, que respeite as normaspado8es selecionados, e que sera
executado em atendimento as caracteristicas daipagdo e do projeto. A arquitetura
e 0s ambientes computacionais que compdem a istirakgra da empresa devem ser

considerados nesta etapa.

O RESULTA expbe os resultados para analise e proglaiorios que permitem atestar
0s avangos do processo através de um conjuntoidiefile indicadores. Ele ajuda na
fixacdo de metas para avaliar o desempenho da ipagdo quanto aos processos

estabelecidos.

Até o momento, foi apresentado sobre este modednagpum esbogo, uma idéia que
precisa ser mais bem detalhada. Isto € feito airsedé certo nivel de abstracéo, para

proporcionar um melhor entendimento do modelo.
7.5.Requisitos e Funcionalidades do Modelo Oportuno
A experiéncia na Petrobras mostra que a abordagempmcessos € um dos

instrumentos mais importantes para gestdo de ugani@acao que busca ser avaliada

em termos de qualidade.
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Fica também evidente nesta experiéncia em implaotale processos que, sem o0
auxilio da tecnologia da informacdo, qualquer atica para empreender melhorias
implicara sempre em grandes esforcos e pouca vmtde. Sua importancia ndo pode
ser desprezada na implantacdo e aumenta muitocederza, por ocasiao da etapa de

manutencgao.

Um processo pressupde a existéncia de:

1. Entrada - sob a forma de informacgfes, produtosw;ss;
2. Transformacé&o - ocorre por meio de procediment@ges, restricoes e limitacdes
impostas, instrumentos e meios de realiza-la;

3. Saida - sob a forma de informacdes, produtos é;esrv

A transformacéo é a esséncia do processo. O valondprocesso esta na capacidade
de gerar como saida algo que tenha mais valor @b aguinsumos da entrada.

Alcancando o resultado esperado, diz-se que o0 gsocagrega valorOs varios

processos interligados, que agregam valor para pesposito de uma organizacdo, sdo

coletivamente conhecidos como uma cadeia de.valor

Uma das preocupacdes na gestdo dos processos mrengpais sdo 0S processos
realizados pela organizacdo que nao alcancam aHadss esperados. Uma analise

critica deve ser empreendida nos processos, alémedlizadas nos produtos.

A coleta de medidas quantitativas e qualitativas somposicdo em meétricas para
obtencéo de indicadores é a forma usual de ratiisgrocessos de sucesso e descobrir

pontos de atencdo. Estes, por sua vez, sdo famedatos as acdes de melhorias.

Reunir habilidades e conhecimentos, para entendgpr@ssar corretamente através de
processos, as necessidades e expectativas daesledas demais partes interessadas
nos produtos intermediérios e finais da cadeiaalervé uma das tarefas que a adocdo

de um sistema de gestao pela qualidade pode patieaci
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A area de Tl apdia os processos de negocio doschentes e também deve ser capaz
de utilizar esta tecnologia para apoiar os seuprim® processos. Ao desenhar os
processos de gestdo e desenvolvimento da Tl, carantyy a proximidade com os

processos ideais para a respectiva organizacdo® Garantir a sua manutencao?

A resposta passa inevitavelmente pelo uso de m&tddoamentas e processos de
engenharia de software de maneira consistenten adi viabilizar uma base historica
comum. Coletando e construindo métricas adequadasssivel entender os sucessos e
os fracassos. Com certeza, a tecnologia da inf@még meio que habilita e expande
as facilidades a serem empregadas na solu¢céao aldsipas propostos.

Portanto, é desejavel um ambiente integrado parfinige® dos processos e
acompanhamento da realizacdo dos projetos, quea@na esséncia, as instancias dos
processos definidos.

No caso exposto no capitulo anterior, pode-se vasque a falta de integracéo entre os
ambientes do SCD TI, a ferramenta de definicdoaéizexcdo dos processos, com 0
ambiente GPR, a ferramenta de gerenciamento dgstggptrouxe alguns resultados
indesejaveis em relacdo as informacfes de daiased das atividades. Embora estas
ferramentas possam estar em ambientes sem integralgiimas regras devem ser
acordadas sobre onde seréo obtidas as informagémse o desenrolar do processo.

O Modelo Oportuno é uma proposta baseada no conbeto adquirido pela
organizacdo. Conhecimento adquirido a partir des SIcessos, insucessos e licdes
aprendidas, dos indicadores definidos e coletadoa @s instancias realizadas, e das
pesquisas de satisfagdo dos clientes. Enfim, dedainamicas e vivas, significando

que um conjunto rico de informacdes sera usadogeae mais conhecimento.

O Modelo Oportuno é uma abstracdo que estabeleeesistematica e uma disciplina

para evolucdo dos processos de software.
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Cada norma ou modelo de processo padrédo adota stmauea que fundamenta os

processos para o ciclo de desenvolvimento de satvia Modelo Oportuno pode ser

usado por empresas que ndo estdo interessadasedatonem certificados, mas em

aumentar o desempenho de seus processos atraugs do maior conjunto conhecido

de boas praticas que puder implementar. Para atestie requisito € necessario o

estabelecimento de uma “estrutura comum” indepeaad#as normas e padrdes, de tal

forma que possam ser realizadas comparacdes sntmedelos. A seguir, € apresentado

um conjunto de informacdes relevantes que deverosa#recidas e inseridas na Base

de Conhecimento do Modelo Oportuno.

Cadastro de modelos e processos padrao
» Exemplos: ISO 9001:2000, ISO 9000-3, ISO 12207, CMMMI e ISO 15504

Para cada padréao:
* Nome

* Objetivo

* Indicadores

» Fatores Criticos de Sucesso

Cadastro de atividades modelo e processo padrao

» Estrutura Comum (estabelecida para permitir congias)

* Processo Chave

* Atividade

Cadastro de Caracteristicas de Processo/Projeto

Caracteristicas da equipe de desenvolvimento
Tipo de software proposto

Paradigma de desenvolvimento

Modelos de ciclo de vida

Atividades / Sub-atividades

Numero de iteracdes
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A seguir, sdo mencionadas algumas das funcionaedadsperadas para a
implementag&o do modelo.

Moédulo Principal OPORTUNO

Executa fungbes administrativas, de configurac&ereicos de integracdo com outras

aplicacdes do ambiente.

Requisitos Funcionais:

» Cadastrar usuarios, grupos, perfis, privilégiosréhas de acesso;

* Possuir facilidade de navegacdo para os modulosMR@R, ENGENHA e
VALORA,;

» Possuir integracdo com ferramenta de padronizag@oclmentos;

* Possuir integracdo com ferramentas derkflow em tempo de execucéo
(acompanhamento de atividades/tarefas);

» Possuir integracdo com ferramentas de gerencianderpioojetos (acompanhamento
de projetos);

» Possuir integracdo com base de dados da Arquitéiiui@macdoes, Aplicacbes e
Tecnologia) da Organizacao (permitindo verificagéalinhamento ao negdcio);

e Suportar bancos de dados;

e Suportar gerenciamento do conhecimento.

Modulo FORMULA

Em sintese, este modulo deve funcionar como a mamarorganizacdo, armazenando
o conjunto de licdes aprendidas nas instancias plaxessos — projetos de
desenvolvimento, arquiteturas e ambientes compmrtais da organizacdo. Ele permite
apoiar, através de consultas, premissas que degeraosadas na proposta de um
processo que represente as melhores praticas segurmiltura e as experiéncias

armazenadas da organizacao.
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Requisitos Funcionais:

» Cadastrar e manter informacdes estruturadas diseandas licoes aprendidas;

» Cadastrar e manter informacdes da arquiteturafdemacoes (software, ambientes
computacionais);

* Implementar mecanismo de pesquisa e busca, pedmiformulacdo de questdes
para apoiar propostas para definicdo e especiabzags processos;

e Produzir relatorios relacionando as melhores msatida organizacdo, seus
resultados e beneficios;

» Definir, a partir de um conjunto de caracteristisatecionadas, informacdes de

controle para o Mddulo Engenha.

Modulo ENGENHA

Apdia o planejamento, a simulacdo e a geracdo dose§s0S especializados para
implementacdo. Quando aplicavel, suporta a intégrapm ferramentas aeorkflow e
de gerenciamento de projetos. A partir de procepsalsdo e, quando disponiveis,

utiliza informacgdes de controle do Médulo FORMULA.

Requisitos Funcionais:
* Navegacédo para médulos DEFINE, EFETIVA e RESULTA.

Modulo DEFINE

Armazena informagfes dos processos padréo e deoaatke maturidade do mercado.
Quando presentes, as informagdes de controle dulBGORMULA sdo usadas para

sugerir encadeamento das atividades.

Requisitos Funcionais:

* Permitir a classificacédo dos diferentes procesadsdo e de modelos de maturidade
em uma estrutura comum, garantindo o relacionanestte os diversos modelos;

» Oferecer suporte gréfico para desenho do processopadrdes disponiveis no
mercado através de ferramentas de modelagem énetpadrao;
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» Oferecer sugestdes de sequiéncia de atividadesoparacesso, segundo nivel de

maturidade escolhido e informacdes de controle ddid FORMULA.

Modulo EFETIVA

Usa as informacdes das atividades planejadas noulMOOEFINE para simular

impactos na organizagao e gerar 0 processo edpad@lpara uso pela organizagao.

Requisitos Funcionais:

* Simular a execucao dos processos definidos;

» Aprovar/Desaprovar o processo especializado, dapaga;oes, quando necessérias;

* Exportar a definicho de processo em arquivo, enrdeadde mercado, para
execucao em ferramentawerkflow, acoplada ao ambiente do Modelo Oportuno;

* Exportar a definicdo das atividades e marcos emiargem padrdoes de mercado,
para execucdo em ferramenta de Gerenciamento getdPracoplada ao ambiente

do Modelo Oportuno.

Modulo RESULTA

Coleta informacdes sobre a execucaondokflow e da gestdo do projeto, verificando
decisbGes de executar ou ndo executar as ativigdalesjadas, duracdes das atividades,
emprego de recursos, esforco e adequacdo aosvobjeld projeto. As informacdes
coletadas serao de grande valia para a implantigételhorias no processo atual.

Requisitos Funcionais:

* Importar dados ap0s finalizacédo de instancia degssm em arquivo, em padrdes de
mercado, obtidos a partir da ferramentawwkflow, acoplada ao ambiente do
Modelo Oportuno;

* Importar dados ap0s finalizacédo de instancia degssm em arquivo, em padrdes de
mercado, obtidos a partir da ferramenta de Geremrito de Projeto, acoplada ao
ambiente do Modelo Oportuno;

* Analisar resultados das instancias concluidas;
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» Estruturar o resultado das analises, a fim de gefarmacfes de controle para o
Modulo FORMULA.

Mdédulo VALORA

Coleta informacdes dos centros de apoio a usuérids infra-estruturaHelp Desk
guanto aos problemas nos produtos entregues a gastiprocessos especializados no
Modelo Oportuno e das avaliacdes de satisfacdo udorios com 0S processos
realizados e produtos entregues. A partir destasmacoes, gera relatérios de analise e
de informacgdes de controle para o Modulo FORMUL#e anfluenciam a modelagem

dos processos.

Requisitos Funcionais:

* Importar arquivo com informagOes acerca de mandgngorretivas nos produtos
construidos com as instancias;

* Importar arquivo com informacdes acerca das peagus avaliacdo de satisfagao
com 0s processos instanciados;

* Importar arquivo com informacdes acerca das peagule avaliacdo de satisfacao

com os produtos construidos com 0S processos aistkrs.

Com a finalidade de proporcionar interoperabilidadéviodelo Oportuno, é desejavel a
incorporacao de ferramentas de modelagem de poxdssnegocio, deorkflow e de
gerenciamento de projetos. Desta forma, as exf@@sag importacdes para intercambio
de informagbes seriam minimizadas, resolvendo uraa drandes dificuldades

encontradas na experiéncia relatada neste trabalho.

Além disso, pode-se observar que a eventual imple&g@&o da proposta do Modelo
Oportuno seria capaz de solucionar grande part@uatnss problemas sumarizados na
Tabela 6.2.1 do capitulo 6 (seis) deste traballtwn @feito, a notacdo grafica para
desenho dos processos poderia ser padronizadas@seda documentacdo poderiam
ser armazenadas e recuperadas para analise, simulpgposicdo e edicdo de

alteracdes. Adicionalmente, tanto 0s processosesités como as eventuais mudancas
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propostas para eles poderiam ser analisados g@aetmformidade com normas e

padrdes adotados na organizagao.

Como o Modelo Oportuno serve para armazenar comieetd, as restricdes e
especializagbes dos processos poderiam estar dotadas para consultas e rastreio
das suas justificativas; as classificacdes e agrapts de processos poderiam ser
respeitados, levando em conta uma estrutura comadefmida; e as medidas usadas
para computo dos indicadores de desempenho estatigponiveis no proprio
ambiente. Enfim, um conjunto de informacdes dereifees dimensdes seria encontrado

no modelo com o objetivo de apoiar a melhoria dosgssos em voga.

Observa-se que a abordagem por processos temyadutada com mais intensidade
nas areas de negoécio do que na area de TI. Isdleveea razbes historicas relativas a
evolucdo das plantas industriais de produgcéo enaaitas inovacdes ocorridas no

dominio da administracdo de empresas.

Um resultado geral que pode ser destacado, a darexperiéncia obtida no estudo de
caso realizado, € o de que as equipes de Tl mtilzauco ou de maneira deficiente a
abordagem de processos para gerir 0 seu propriécioegPor outro lado, pode-se

observar claramente uma elevacéo do nivel de exi@@uanto a resposta dos servigos
de TI em atendimento as constantes mudancas nésioggmuitas vezes ditadas pela
indissoluvel dependéncia das solucdes de Tl pama @coobjetivo de se alcancar o

diferencial competitivo. Nesta situacdo, a abordagke processos pode e deve ser
usada também na area de TI, a fim de proporciosdnemeficios que puderam ser

observados em outras areas da empresa.

Em uma acepc¢do mais ampla, a idéia contida nedtaltio tem um potencial de uso
nao apenas para a area de TI, mas faz sentidogaaa empresa. Pois investir em uma
solucdo que permita buscar melhores praticas, anmc@&ncia, significa aumentar a
produtividade e a qualidade, além de ser um modeedweparar para um futuro cada

vez mais presente.
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8. Conclusbes e Recomendacgdes

Desde a concepcdo de uma solucdo para os probletaasonados aos produtos e
servicos de software, denominada de engenhariaftlgase, varias iniciativas foram
aplicadas. Aquela época, os conceitos da qualigadeupavam espaco nas discussoes
das principais industrias.

Nem sempre as iniciativas isoladas em engenhariasalevare, tomadas pelos
departamentos de informatica, obtiveram sucesske daservar que nunca como nos
dias de hoje as organizacOes dependeram tanto Wosafevare para obter bom

desempenho no seu negaocio.

Pudemos verificar neste trabalho, que existe uralglarentre os esforcos da gestao
pela qualidade na induUstria manufatureira e osrpesgs na area de tecnologia da
informacdo em qualidade e produtividade. Ambos osdeatos sdo fortemente

influenciados pela gestao da organizacdo como dm to

Isto significa que a implantagdo de um sistemaetag pela qualidade para unidades
organizacionais de Tl de uma empresa é um caminteyessante para iniciar e
desenvolver 0 processo para engenharia de softespecialmente quando ocorre o

comprometimento da Alta Administracao nesta inicéat

Muitos aspectos dos processos do ciclo de vida aftware sdo de carater
organizacional e ndo apenas técnico. Algumas huasdes estritamente tecnoldgicas
tém falhado, por ndo encontrarem respaldo nos gsosede Tl que sdo efetivamente

praticados na organizagao.

A evolucdo do processo € propalada por todos da®oérgesponsaveis pela edicdo de
normas e padrées como um dos passos para implardacénelhorias. Entretanto, as
ferramentas atuais ndo estdo completamente testaddsquadas para este propdsito,
conforme foi constatado no caso relatado nos dapité e 6 desta monografia.

Portanto, assegurar a evolucdo do processo tornassemaioria das vezes, uma
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atividade custosa e complexa. Para apoiar essalltcadentro de um setor de TI, foi
proposto o0 Modelo Oportuno no capitulo 7, cujos uhdsl principais estao

representados na figura 8.1, que é uma reprodugfiguda 7.4.1.

OPORTUNO
FORMULA ENGENHA VALORA
DEFINE EFETIVA RESULTA

Figura 8.1 — Esquema do Modelo Oportuno — refeeépara novos trabalhos

Muito trabalho ainda precisa ser realizado parbiNzar a implementacao das idéias do
Modelo Oportuno. A seguir, sao indicadas algumagpgstas de trabalhos futuros,

organizadas segundo os modulos do Oportuno:

« FORMULA
0 Pesquisa sobre ferramentas de Gestdo de Conhesirapitadas ao

dominio do software nos ambientes de TI.

« ENGENHA / DEFINE
0 Estudo de uma estrutura comum para classificac&opdocessos de
engenharia de software a fim de acomodar os progessreferéncia das
normas existentes no mercado.
o Estudo de ferramentas de suporte a modelagem deegsas,
considerando nota¢des adotadas pelas organizagéebstgm os padrdes
de mercado e também de linguagens e de ambiengeparmitam o

intercambio de informacdes para apoiar a execuegwatessos.
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* ENGENHA/EFETIVA
o0 Propostas de ferramentas que interpretem as inf@@sado desenho dos
processos em uma maquina computacional, gerandaliicacdo que
permita a execucdo controlada das atividades feescde forma

simulada ou em ambiente produtivo.

» ENGENHA/RESULTA
0 Metodologias e Ferramentas aplicadas a sele¢anditzadores para 0s

processos de engenharia de software.

« VALORA
o Ferramentas que permitam coletar informacdes daesebprodutivo
(por exemplo: solicitagbes de apoio, falhas e fegia de
manutenc¢des), a fim de correlaciona-las com asupses)de satisfacdo
dos usuarios e também para dimensionar o valorpliecagdo para o

negocio.

Outro aspecto importante a ser ressaltado € ooekdo as pessoas, suas motivacoes e
atitudes para garantir as acdes em qualidade. € papideranca é fundamental para
mobilizar as equipes e criar uma cultura da qudédaa organizacdo. Uma ferramenta
de apoio a abordagem de processos, que tenha adecksticas propostas para o

Modelo Oportuno, pode ajudar a resolver algumastgae tais como:

* Prover argumentacdo de convencimento em favor da wuova pratica,
inicialmente rejeitada pelas equipes de profissgoda organizacao;

e Validar criticas ao processo, através de simulac@esjudar a encontrar
solucoes;

* Revelar aspectos que nao foram levados em congieraas propostas
recebidas, justificando eventuais rejeicoes e prodp@cdes complementares;

* Fornecer meios de explicitar, para todos os engtoyi 0 valor das melhorias

NOS Processos.
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Em resumo, para tratar as dificuldades apresentamaspitulo 6, € recomendado um
enfoque baseado no Modelo Oportuno, proposto ndétubap7, que permita gerar
instancias, valida-las e aplica-las para obter@dntacdo das melhorias nos processos,
e assim passar a contar com os beneficios daagfilivda abordagem de processos nas

areas de Tl das organizag0es.

Finalmente, o emprego de um ferramental baseadblauelo Oportuno viabiliza a
concepcdo e implantacdo de uma sistematica efptiva a obtencdo da melhoria

continua, situacdo almejada por todos que adot@no@agem de processos.
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10. ANEXO - Breve Historia da Tecnologia de Informacéma Petrobras

Tecnologia da Informacéo - Tl € a denominacéo atoalrgdo central de tecnologia da
informacdo da Petrobras. A existéncia de uma es#&rutentral de informatica na
Petrobras data da década de 60, quando o entdo GEE®HRvico de Organizacdo e
Métodos, tinha como responsabilidade a gestédo genmacdo e a administracdo dos

servicos de informética em toda a Petrobras.

Em 1979, o SEORG deu origem ao Servigo de Procesgande Dados (SEPROD),
responsavel exclusivamente pela administracdo @edonento de servicos de

informatica.

Em 1990, o SEPROD foi substituido pelo SERINF,é&sada fusdo das atividades de
informatica e de telecomunicacdes em um uUnico ériyacano 2000, de acordo com a
Agenda de Mudancas da Petrobras e baseado no Blratégico da Funcao TI

(concluido em 1999), o 6rgao foi reestruturado.

Foram separadas as areas de informatica e de relaaacbOes. Estava criada a
Tecnologia da Informacao (TI), com a responsaliiédde administrar e prover recursos
e servicos de tecnologia da informacdo para a CohpaA sede do 6rgdo esta
localizada no Rio de Janeiro, no Edificio Sede e@oBras (Edise). Até fins de 2003,
existiam duas Regionais, uma em Sao Paulo e omtr&atvador, que prestavam apoio
tecnolégico as diversas unidades da Petrobras hesjzel pelo pais, através dos

denominados postos avancados.

Em 2003, uma nova estrutura de gestdo estava sdesenhada alicercada na
integracdo de toda a Funcéo Tl da Petrobras. Agett Tl passou a ser concebida
segundo os quadrantes de Exceléncia, Gestdo, Bupdpilidade. O grande desafio
sera uniformizar a aplicacdo de politicas e dizefriem toda a Funcédo Tl da Petrobras,
0 que proporcionarad ganhos de escala e reducdostiesscsem perder a agilidade e o
alinhamento necessario ao negécio. O ano de 200é&-s8 novamente um ano de

grandes desafios.
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Apenas para fins de definicdo de marcos no tenmgaremos a denominacgao de “eras”

nao sendo este termo usual na organizacao.

10.1.Era SEORG (1960 — 1979)

Os primeiros passos para o uso comercial do comgufaram dados em meados de
60, em pequenos nucleos que centralizavam os paxe® mecanizacao de rotinas
administrativas da Companhia. As atividades derinébica foram incorporadas as

atribuicdes do SEORG - Servigo de Organizacdo edost

Em 1965, foi instalado o primeiro computador nardtets, um IBM 1401. As
primeiras aplicacbes desenvolvidas foram a folhapdgamento e a contabilidade

financeira.

Aos poucos, as atividades estavam sendo realizadascentros regionais com
computadores proprios e servidas por linhas dermasédo de dados para os principais

usuarios.

Em 1967, alguns avancos significativos nas areaseg@cio da Companhia foram

alcancados com a implantacdo da primeira aplicded@®esquisa Operacional em escala
empresarial no Brasil — “Selecdo de Petréleo” (SPatualmente denominada de

PLANAB.

Nos idos de 1970, a ampliacdo consideravel daagdio do computador pelas diversas
areas de atividade da Companhia trouxe, entreoatmasequéncias, 0 crescimento de
porte e da qualidade dos equipamentos adquiridesp&racdes de teleprocessamento
tornaram-se cada vez mais usuais, 0 que se coofigem uma rede de computacao de

razoavel complexidade.

Uma iniciativa de porte em utilizacdo de padroes giesenvolvimento, manutencéo e
operacgdo de software foi conduzida através de umnpaesa de consultoria aquela época
para implantagao e disseminacgéo de uma metodalegi@senvolvimento de sistemas.
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10.2.Era SEPROD (1979 — 1990)

Ao final da década de 70 , os trabalhos em infdoaattingiram estagio e perspectivas

de emprego que levaram a criagdo do Servico defsamento de Dados (SEPROD).

No decorrer da década de 80, a area de informi@tinaformou-se significativamente.
Além da ampliacdo da utilizacdo do computador, enganhia valeu-se da crescente
capacitacdo da industria brasileira e iniciou urocpsso de descentralizacdo, com a
origem de subcentros regionais de processamentolades nos diversos 06rgaos

operacionais.

A Petrobras como as demais empresas do porte, amodrgdos operacionais de
capacidade local de processamento e de recursasipsenvolver suas aplicacdes. Os
orgaos usuarios ganharam maior autonomia nas ésgsda adequacao de seu parque

de equipamentos e para aquisicdo de softwaresate mformatica.

Este crescimento continuado mostrou a necessidade @onsiderar um horizonte de
planejamento de mais longo prazo, de modo a asseguntegracdo dos sistemas de
informacé&o e dos recursos de processamento de dedakdos no usuario, inclusive

para orientacdo geral no desenvolvimento dos tnabaio setor.

O | Plano Diretor de Informatica (PDI) para o ti@i986-1988, aprovou a criacdo de

cinco comissdes de coordenacao:

1. CC-EXPROPER - Comissdo de Computacdo de Explora€&oducdo e
Perfuracgéao;

CC-TEC — Comissao de Computacéo Técnico-Cientifica;

CC-Al — Comissao de Computacédo para Automacéao tndljs

CC-CORP — Comisséao de Computacéo Corporativa,

o b~ 0N

COINF — Comisséo de Coordenacao de Informatica.
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Em nivel mais elevado, a COINF teve o papel funddahale estabelecer a estratégia
geral de conducdo do Sistema de Informética daolftels, consubstanciada nas
Politicas de Informética da Companhia e na oriéatageral do Plano Diretor de

Informatica, de horizonte trienal.

Em nivel corporativo, as quatro comissfes espeaids de computacdo
(CC-EXPROPER , CC-TEC , CC-Al e CC-CORP) ganharamportantes funcdes de
planejamento, assessoramento, coordenacao e eontrddmbito de seus subsistemas
descentralizados especificos, com énfase em asseguntegracdo das atividades e
recursos de informatica da Companhia.

A operacao e o controle das atividades de infocradtram bastante descentralizados.
Ficou estabelecido que cada 6rgédo dotado de caugcidcal de processamento seria
responsavel por operar seus proprios sistemasgeere redes de teleprocessamento.
Coube ao SEPROD, apenas a operacdo dos sisteraasgps de ambito corporativo

bem como a geréncia da rede de teleinformaticaodap@nhia.

Para a assessoria técnica que abrangia as atisidkdeonsultoria e apoio técnico
prestados aos usuarios de informatica, O SEPRQimiem abril de 1986 o projeto
“Arvore do CI”. Concluido em fevereiro de 1987, gda implantou o conceito de

Centro de Informacdes (CI) com trés papéis benmidiefs:

1. Centro de Informacédo — estrutura montada no SEPR&@®dar suporte ao usuario;

2. Centro de Apoio — grupos montados nos 0rgaos uwsupdra servirem de ligacao
entre o Cl e os usuarios finais;

3. Usuario Final — todos os 6Orgdos da Companhia qizam os servicos de

informatica para suprir as suas necessidades.

Em 1989, as atividades de informatica abrangianosoos 6rgdos da Companhia,
apoiando desde as operacfes e 0s processos de gafdrativa até as necessidades
individuais de trabalho dos empregados.
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O Il Plano Diretor de Informéatica (PDI) para o hi@ 1989-1991, caracterizou-se por
almejar a integracdo e ampliagdo da infra-estrutlescentralizada que apoiava as

operacdes e gestdo da Companhia.

10.3.Era SERINF (1990 — 2000)

Em setembro de 1990, foi criado o SERINF, denondioado oOrgao central de
Informatica e de Telecomunicacdes da Companhia, ai@nder aos demais 6rgaos da
Petrobras no uso dos recursos de informética eorelenicacdes. A interdependéncia e
interposicdo das atividades de informética e tefecocac6es recomendavam a fuséo
dos orgéos de Servico de Processamento de DadBR(HE) e do Servico Especial de

Telecomunicacdes (SETELE).

O SERINF passou a fornecer os servicos de desemaito de sistemas de
informacéo, que incluia modelos de apoio a decisdgeréncia de servicos de
informatica. Além das atribuicdes da area de infdita, incorporou 0s processos de
geréncia de servicos de telecomunicagcfes e de t@sojee engenharia de

telecomunicacdes.

Os servicos de telecomunicacdes proporcionavam mcagido a distancia entre os
empregados tanto internamente como externamenteompdhia. O SERINF
introduziu significativos avancos tecnolégicos, qeeglobaram a comunicacdo
telefénica tradicional, a comunicagdo por radiaafe mdvel), as comunicacdes por
video (TV Executiva, Videoconferéncia etc.) e amugoicacfes de dados em todas as

suas modalidades.

Os servicos de engenharia de telecomunicaglesivabj@tn a construcdo e/ou
modernizacao da infra-estrutura de telecomunicag@ésdas ao suporte dos processos
de negocios de Sistema Petrobras, que viabilizavatendimento de suas necessidades
de comunicacdo, atuais e futuras, através da difidade de servigos basicos e
avancados de voz, de comunicacdo de dados, imagédee, inclusive oferecendo

solucdes de suporte de transmissao a automacasiriatiu
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Em dezembro de 1991, sua estrutura organizacionabfovada. Naquela época, foram

estabelecidos a missao, visao e 0s objetivos égitat do 6rgao:

Missdo do SERINF — aumentar a competitividade kiNzar oportunidades de negdcio
para o sistema Petrobras, otimizando e integranoltepsos, através das tecnologias de
informatica e telecomunicacdes, em padrdoes de pramio e qualidade compativeis

com o mercado.

Visdo do SERINF — A visdo e o compromisso do SER&Nfazer da Petrobras um
referencial de exceléncia no uso da informacd@vés da utilizacdo eficaz das

tecnologias de informatica e de telecomunicacdes.

Valores do SERINF - satisfagcdo do cliente; comptonento com resultados;
competitividade com o mercado; valorizacdo dos eggmtos; ética no trabalho e

respeito ao cliente, a fornecedores e colegas; mmngiimento com a Companhia.

Com o foco voltado aos negoécios, entraram em cenanalistas de negdécios, que
passaram a ocupar espaco dentro da area do cliwgsuiam maior familiaridade e
afinidade com o negocio e identificavam: demandas deus clientes e novas

oportunidades de solu¢cdes na area de tecnologia.

Em 1994, foi implantado o servi¢co de atendimentalemte, um canal que registrava e
encaminhava as solicitacdes de servico de diveisasezas através de um unico ponto
de entrada. Com o sucesso da implantacdo em dsvargi@nais da Petrobras, em 1996,

foi estendido para todo o Brasil.

Em 1998, foi instituida a Funcdo Marketing parantdiear principais produtos,
servicos e concorrentes. Era evidente a compatigaoercado externo com o SERINF,

0 que exigiu um melhor posicionamento, mesmo estdedtro da Companhia.
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Ainda em 1998, foi criado o CDTI (Comité Diretor flecnologia da Informacao) sob a

coordenacdo do SERINF com a participacao de vargios da Companhia.

Vérios painéis débenchmarking” foram realizados entre 1995 e 1998, pelo Gartner
Group, para geréncia de CPD, desenvolvimento tlensés de informacao, geréncia de
servicos e redes de telecomunicacdes e ITOA (Irdbom Technology Overview
Analysis). Em 1996, foi realizado por empresasorais um‘benchmarking” na area

de telefonia.

Vérias realizacdes em agdes tecnoldgicas e deamyio de informagfes com areas de
negocio, fornecedores e publico em geral foram pradas, tais como: GATU (Grupo
de Acdo em Tecnologia aplicada ao Usuario), Irdtéllientes (congressos na area de

informatica e telecomunicagdes).

N&o podemos deixar de mencionar os prémios COMPWERLD conquistados:
1995 — “Global 100" —tpp users of information technology from around Mpe em
1997/98 — “100 maiores usuarios” que demostraraconhecimento do trabalho do
SERINF por instituigdes privadas da area de infticaa

Outro trabalho que ganhou destaque foi a Petrarsilucdo para intranet da Petrobras,
criada em 1997, foi e continua de grande utilidaai@ os negdcios da Companhia. Tem
sido desde entdo, uma fonte de conhecimento pam empregados sobre o que
acontece nas diversas areas da Companhia. A axgariébtida também apoiou

iniciativas para implantacéo @sbusinessia Petrobras.

O SERINF em iniciativas localizadas obteve cedifics ISO 9001 em Sao Paulo e
certificado 1SO 9002

Concluida em 1999, a consolidacdo dos CPDs (Ceetirocessamento de Dados) da
Petrobras, alinhada a onda do “downsizing”, altesiguificativamente a arquitetura dos
processos de producdo dos servigos corporativaxas| baseados em sistemas de

grande porte.
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No periodo entre junho e dezembro de 1999, foi dedeido o planejamento de
Reestruturacdo da Funcdo Tl da Companhia, quamamnfelaborados os seguintes
planos: Estratégico, Organizacdo e Gestdo, InastiTecnoldgicas e Gestdo da

Mudanca.

A companhia toda passava por um momento de revigf@nizacional. A necessidade
de maior agilidade pelo contexto da abertura decader de petr6leo no pais e as
condi¢cdes de competicdo no exterior exigiam daoBets uma nova postura: niveis

mais elevados de escala e produtividade nas sessqdes.

Como parte do processo de revisdo organizacionaPeateobras, foi elaborada no
periodo de maio a julho de 2000 uma nova estruttganizacional para a area de
informatica. Também foram apresentados 0s macrepsos que suportariam a cadeia
de valor definida para a TI, as interfaces entias sgeréncias e o Plano de transicéo,
com alinhamento dos investimentos e estratégiagedeologia da informacdo as
estratégias de negécio da Companhia. Em abril 88,20 Diretoria aprovou a criacdo
da unidade de Tecnologia da Informagdo (TI). Asasrele informatica e

telecomunicagdes estavam novamente desmembradas.

10.4.Era TI (2000 — ?)

A nova estrutura surgiu como fruto da necessidadeathar em um ambiente
competitivo de mercado no pais e no exterior, deesgdade de alinhamento dos
investimentos e estratégias de tecnologia da irdoam as estratégias de negdcio, da
constatacdo do nivel elevado de dispéndios emnidfiica no &dmbito de toda a
Companhia e da iniciativa bem sucedida de conagidrale servicos nas Divisdes

Regionais do SERINF, com maior compartilhamentcedarsos.

De setembro a outubro de 2000, a estrutura basicaetalhada considerando os
macroprocessos que suportariam a cadeia de valgreendendo: Desenvolver Novos

Produtos e Servicos, Gerar Demanda, Atender DemaBdar Organizacdo. Em
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outubro de 2000, a nova estrutura organizacionalPdaobras foi aprovada pela
Diretoria Executiva (DE) e pelo Conselho de Adntiaigdo (CA).

A revisdo organizacional, visou fortalecer sinesgéareduzir sobrecargas funcionais,
introduziu no modelo de gestdo da Companhia adi#io do conceito de unidades de
negaocio, com:

» clara afericdo de resultados financeiros,

* transparéncia,

e autonomia,

* responsabilizacédo por resultados de negocios,

* reducao de niveis hierdrquicos com aumento da ardplde comando,

» aplicagdo, sempre que possivel, do conceito decssndescentralizados e,

guando possivel, compartilhados,
* integracdo das subsidiarias Braspetro, GaspetRet®quisa as operacdes da

Petrobras.

A Tecnologia da Informacéo, a nova organizacaocewasob o signo da parceria com
os clientes, que contribuiram, ativamente, para esemho da nova estrutura

organizacional e de gestao.

A Tl iniciou um processo de mudancga, visando maiheuas operacbes e aumentar a
satisfacdo dos clientes, repensando seus processosadeia de valor, eliminando

redundancias e sobreposicao de tarefas.

Os processos operacionais e de gestdo herdadostdur anterior ndo eram
uniformes na Tl e necessitavam de reformulacbes cobjativo de padronizacdo e

melhoria do controle gerencial.

Com a ajuda de empresas de consultoria, um Plandralesicdo foi formulado,
abrangendo os aspectos Organizacionais, Individ@qsracionais e Estratégicos. Os
principais objetivos foram: suportar a Tl na trghsi para a nova estrutura

organizacional através da implantacdo dos novosepsos, definicdo de padrbes de
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arquitetura e desenvolvimento, definicdo de egiiaséde produtos e servicos e da
implantacéo de modelos de operacbes SAP.

Uma das tarefas mais urgentes foi transformar anizgcdo e os individuos para
atuarem no novo modelo. Foram criados novos papéia a implantacdo dos
processos: 0s gestores e 0s mentores dos proc&esisr € o papel desempenhado
pelos gerentes da Tl responsaveis pela implaneagkecucdo dos processos. Mentor €
o papel desempenhado pelos gerentes setoriais, a@drtienadores e alguns técnicos
envolvidos diretamente na execucéo dos processoacempanhamentos para verificar

necessidades e analisar as propostas de melhorias.

Outro ponto interessante € que a Tl jA herdava emiificado ISO 9001 em
Desenvolvimento na regional Sdo Paulo e um ceatlbcISO 9002 em Apoio ao
Usuério na regional Bahia do SERINF, ambos de gérasia localizada.

Uma importante decisdo estratégica foi a opcaaiposistema de gestdo da qualidade
evidenciada nos objetivos da TI, como uma iniceagm desempenho. (PETROBRAS,
2001)

Neste horizonte, ainda durante os primeiros papaos a transicao foi proposto um
novo desafio: obter a certificacdo ISO 9001:200@ &ervicos de Consultoria e
Provimento de Solugbedielp Desk Operacdo e Disponibilizagdo de Recursos
Computacionais. Os melhores resultados em qualis@ol@btidos quando ha garantias

do patrocinio e de um perfil atuante da Alta Adstirdcao.

Em fins de 2003, a Diretoria aprova mais uma t@nsdcao na TI. Mais radical, a nova
estrutura organizacional € o resultado da maisngbrde reorganizacdo da Tl da

Companhia.



176

O modelo preserva o carater operacional inerentati@&glades de tecnologia da
informacé&o e abre espaco para melhorar a atuacédivdades de maior valor para as
areas e unidades da Companhia. Ainda pressupdeagdat da Tl em atividades
relacionadas com: exceléncia operacional, prospeaédaplicacdo inovadora de
tecnologia para o negécio, garantia de alinhameoto as estratégias da Petrobras e a
agilidade no atendimento.

Com as mudancas em 2004, uma auditoria de manoteaghzada no inicio do ano
teve seu escopo previamente adequado e seu respliadibilitou a continuidade do
certificado ISO 9001:2000 obtido no ano de 2002.



