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RESUMO

O desenvolvimento de software consiste em um processo de atividades
complexas e carregadas de incertezas, em sua maioria baseia-se no conhecimento
tacito dbé engenheiros de software. Além disso, o know-how e know-why adquiridos
em cada projeto de desenvolvimento de software, muitas vezes, fica retido apenas
em modelos mentais individuais definidos por cada profissional. Sendo assim, é
importante que as informagbes geradas e coletadas nas atividades técnicas e
gerenciais de engenharia de software sejam registradas e utilizadas com a finalidade
de criar conhecimento sobre o produto e o projeto de software e, também, de dar

suporte a aprendizagem e ao aperfeigopamento do processo de software.

Neste contexto, este trabalho apresenta as praticas e dificuldades no

gerenciamento da informagdo durante o processo de software fundamentado no
nivel 2 do CMM — Capability Maturity Model.

Para a realizagdo deste trabalho foi utilizada a estratégia de estudo de caso
com carater exploratorio e descritivo. Inicialmente, foi realizada a analise documental
para mapear a relagao entre a gestdo da informagéo e o processo de software.
Posteriormente, aplicou-se o questionario visando identificar as praticas e
dificuldades na aplicagdo das diretrizes do CMM nivel 2 que fomentam a gestéo da
informagéo e a criagao de conhecimento.

Como resultados da pesquisa, verificou-se que os gerentes de software
praticam a gestdo da informagdo quando executam as diretrizes descritas nas
areas-chaves de processo preconizadas no nivel 2 do CMM. Identificou-se também,
no processo de criagdo do conhecimento, que a sociaiizaga@o e a externalizagdo sao

os dois modos de conversao do conhecimento que ocorrem com maior incidéncia.

Ao final, s&o apresentadas recomendacées relativas ao comportamento dos

gerentes de software e as préticas para a criagdo de conhecimento, bem como
sugestoes para estudos futuros.
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ABSTRACT

Create software comprehends complex activities full of uncertainness. It
usually depends on the implicit knowledge of software engineers. Many times, the
know-how and the know-why acquired through each project remain only in personal
mental models defined by each engineer. So, it is important to registry and to use the
information obtained through technical and management activities to create
knowledge about both products and sotware projects. Either to support the learning
and the improvement of software development process.

This paper presents practices and difficulties in information management

during the software development process based on the CMM (Capability Maturity
Model) level 2.

The strategy used was a close research and descriptive case study. First it
was made a documental analysis in order to map the relationship between
information management and the software development process based on the CMM

level 2. Afterwards a questionary was given in order to identify the practices and
difficulties in applying the CMM level 2 policies.

The research found out that software managers practise information
management when they execute the key process areas policies approved by the
CMM level 2. It was also found out that socializatic;n and externalization are the two
most used ways of knowledge dissemination.

At last the paper offers recommendations about software managers

behaviour and about the préctices' used to create knowledge. It offers either
suggestions for further studies.
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it INTRODUGAO

A década de 90, em especial a sua segunda metade, foi marcada pela
evolugao do uso de softwares em todos os setores produtivos da sociedade. Hoje,
quase tudo que fazemos ou com que interagimos, seja entretenimento, educacio,
economia, segurancga, transportes, salde, etc passa pelo uso de informacdo e

sistemas de informagdo que t&m como um de seus elementos algum tipo de
software de computador.

O software, segundo Pressman (2002), assume um duplo papel, ou seja, ele
€ um produto e, ao mesmo tempo, o veiculo para entrega do produto. Como produto
ele disponibiliza o potencial de computacao presente no computador ou, mais
amplamente, numa rede de computadores local ou na Internet. Por outro lado, o
software & um transformador de informagio, quer resida em telefone celular, quer
opere em um computador de grande porte. Ele produz, gera, adquire, maodifica, exibe
ou transmite informag3o. Isto &, o software funciona como um veiculo de entrega do
produto mais importante da nossa época — a informacao.

Em virtude da importancia do software na Sociedade da Informacao’ e do
dinamismo com que os fatos ocorrem no mundo, a comunidade de Engenharia de
Software necessita aprimorar técnicas e metodologias que tornem o

desenvolvimento de software mais facil, rapido, meénos oneroso e principalmente de
alta qualidade.

No entanto, esta tarefa ndo é facil, pois de acordo com Howard Baetjer?,
citado por Pressman (2002), o software, & um produto especial. Ele agrega um tipo
de conhecimento especifico, que é tacito, latente, incompleto na sua totalidade e
inicialmente encontra-se disperso no grupo. Visto assim, o desenvolvimento de um

software & também um processo de aprendizado social que consiste em um didlogo

" O termo Sociedade da Informacao representa uma profunda mudanca na organizagido da sociedade e da
economia, havendo quem a considere um novo paradigma técnico-econémico. E um fenémeno global, com
elevado potencial transformador das atividades sociais e econdmicas, uma vez que a estrutura e a dinamica
dessas atividades inevitavelmente serdo, em alguma medida, afetadas pela infra-estrutura de informacgdes
disponivel.

= BAETJER, Jr_, H., Software as Capital, IEEE Computer Society Press, 1998, p.85.
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| entre usuarios e projetistas de software. Trata-se de um processo interativo que a
. cada nova rodada de didlogo atrai mais conhecimento dos envolvidos, tais

| 8 conhecimentos sao reunidos e embutidos no software.

O processo de desenvolvimento e manutencio de software é denominado

simplesmente de processo de software pela comunidade de engenharia de software.

f Segundo o ponto de vista técnico de Paulk (1993), o processo de software é um
F conjunto de atividades, métodos, praticas e transformacgdes que as pessoas utilizam
i para desenvolver e manter um software e seus produtos associados (por exemplo:
planos e documentos de desenho®, codigo, casos de teste e manuais de usuario).

i Segundo Pressman (2002), o produto final do processo de software é a
Ib informac&o, que pode ser apresentada na forma de:

| 1. Programas de computador tanto no formato de codigo-fonte (conjunto

de instrugoes escritas numa determinada linguagem de programagcéo
que sao interpretadas pelo computador), bem como no de cbdigo

executavel (produto final que é utilizado pelo usuario);

2. Documentos que especificam os requisitos e as caracteristicas do
software (tanto para profissionais — documentacao técnica e gerencial -

| como para usuarios — manual do usuério);

i 3. Dados* contidos nos programas ou externos a eles e que podem ser
| fontes de informagées estruturadas bu ndo, por exemplo, banco de

| dados, arquivos texto, multimidia, etc.

Essas informagées sio geradas nas atividades técnicas de engenharia de
i software. A este arcabouco deve-se acrescentar as informacdes pertinentes as
atividades de gestao do processo de software como, por exemplo, gestéo do projeto,
gestao de configuracao e qualidade de software.

- Consiste na definicio de uma estrutura implementavel para um produto de software que atenda aos requisitos
=specificados pelo cliente efou usuario.

Nz engenharia de software, dado é entendido como um registro estruturado de transagbes. E a informagdo é
wum dado acrescido de relevancia e propésito (valor agregado).

ey

BIBLIOTECA "PROF® ETELVINA LIMA
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—_——

——

——

_i
I
|

14

O volume dessas informagdes pode aumentar exponencialmente com a
abrangéncia e a complexidade do software a ser desenvolvido. Dessa maneira, sem
um efetivo gerenciamento das informagdes coletadas e geradas pode-se chegar a
uma situagao de caos no ambiente de desenvolvimento de software. Tal situagao
prejudica a criagdo de conhecimento e dificulta sua futura uiiizagao para fins de
aumento da produtividade das equipes de desenvolvimento de software e da

qualidade do produto e do processo de software.

1.1. Definicdo do problema e objetivos

De acordo com D. J. Flynn, citada por Furnival (1995), relatorios do Reino
Unido mostram que 20% do investimento em projetos de sistemas sao
desperdicados em softwares nunca entregues ou entregues, mas nao usados. O
relatério revela ainda que até um bilhdo de libras esterlinas extras sio gastas em
softwares deficientes, isto é, exigem muita manutengio n3o prevista. Nos Estados
Unidos, as agéncias federais perderam, em 1989, US$ 17 bilhdes em softwares
fracos, em comparagao com US$ 9 bilhGes em 1982.

Segundo J. A. Ward, citado por Seilheimer (2000), um levantamento feito por
uma grande firma de consultoria constatou que 25% dos grandes projetos de
software foram cancelados, 60% ultrapassaram’os limites de custo, 75% tem
problemas de qualidade, e mais importante ainda, menos de 1% de todos os
projetos de desenvolvimento de software foram concluidos no prazo previsto e com

todos os requisitos de software atendidos.

Quanto a realidade brasileifa, de acordo com a 5% edigdo da pesquisa
Qualidade e Produtividade no Setor de Software Brasileiro® (2001) — realizada pela
Secretaria de Politica de Informatica e Automacao do Ministério da Ciéncia e

Tecnologia, cujo trabalho de campo estendeu-se de setembro de 2001 a abril de

*o projeto desta pesquisa foi concebido na época da criagio do Subcomité Setorial da Qualidade e
Srodutividade em Software, do Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade — SSQP/SW-PBQP. A
fesquisa € realizada a cada dois anos com empresas desenvolvedoras de software, visando acompanhar a
=wolucao do setor no aspecto de gestdo da qualidade. Em 1999, o escopo da pesquisa passou a incluir questdes
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2002 - o mercado projetado para o ano 2001 foi de US$ 6.9 bilhdes provenientes da
oomercializagéo de software no mercado interno, acrescidos de US$ 1,021 bilhdes

de importagao de softwares, resultante da remessa em direitos autorais.

‘NDe acordo com Paduan (2003), esses numeros colocaram o Brasil, em 2001,
como o sétimo maior mercado de software do mundo. Ndo ha nimeros fechados
para 2002, mas os especialistas ainda registram o Brasil em sétimo lugar, empatado
com China e india. O governo estima que, no ano de 2002, a comercializacao de
software e servigos relacionados somou US$ 8,5 bilhdes de délares no pais. Para o
ano de 2003, a previsdo & de US$ 9,2 bilhdes. Tal resultado, quase 1,8% do PiB,

colocaria a industria nacional de software em terceiro lugar entre as 500 maiores
empresas brasileiras. '

No entanto, a pesquisa do Ministério da Ciéncia e Tecnologia constatou que
as empresas nacionais de software precisam aprimorar sua produtividade e se

preocuparem com a qualidade dos produtos oferecidos ao mercado.

Com relagdo ao quesito melhoria da capacitagido das empresas, a pesquisa
constatou, que somente 18% dos entrevistados (80 do total de 446 empresas
pesquisadas) admitiu possuir sistemas de qualidade com certificacéo, sejam eles
especificos ou ndo para a area de desenvolvimento de software. Sendo que, a partir
de 1997, observou-se um ndmero crescente no processo de implantagao desses
sistemas de certificagéo.

relacionadas a Gestdo do Conhecimento, comprovando a importancia desta questdo no contexto da
competitividade das empresas do setor de Software Brasileiro.
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E importante ressaltar que a informagéo & um dos principais insumos para o
desenvolvimento de um software de qualidade. E a partir das informacgdes fornecidas
pelo usuario® e/ou cliente” ao analista de requisitos® que o escopo do software® &

~definido e, por conseguinte, inicia-se todas as demais atividades do processo de
‘desenvolvimento do software (FIG. 1a).

= Execucdo das

Atividades de

| Engenharia de
Software

Informagoes L .
fornecidas Definicao do Requisitos e Informagdes técnicas e
pelo usuario e/ou escopo do Artefatos de gerencias
cliente software ! Software
|

Execugio das —I
Atividades Gestio |
do Processo de ’

Software

= GLIRA

1a — A informag&o como insumo do processo de software

Além disso, o software, principalmente o gerencial e o que controla
ransacoes nas empresas, esta inserido em ambientes dinamicos onde as mudancgas

20 continuas. Tais mudangas podem afetar os requisitos de software'® que,
rtanto, devem ser revistos (FIG. 1b).

Execucéo das

s

Atividades de
Engenharia de
Software
Informagdes para ) NO\f'O_S
alteracao e Analise dos Requisitos Informacdes técnicas e
=G > 2 Impactos e Artefatos de gerencias
de requisitos ou Software
Insercao de novos ‘
Execugio das '
Atividades Gestio ‘
do Processode |
Software j

RA 1b — A informagao como insumo do processo de software

ausle que interage direta ou indiretamente com o software.

= inador do projeto de desenvolvimento do software, podendo ser ou ndo usuario do software.

ional responsavel pelo levantamento, analise e documentacao dos requisitos de software.

as caracteristicas e fungdes do software. E medido em relagio aos requisitos de software.

eristica intrinseca do software que € necessaria para solucionar um problema do usuario ou atender um

=to. padrbes, especificagbes ou outra documentagéo formal. Os critérios de aceitagdo do software pelo
mie sao definidos com base nos requisitos.




17

Logo que seja constatada a necessidade de alterar, excluir requisitos ou
inserir outros novos, é preciso analisar os possiveis impactos gerados. Estes
impactos podem abranger questées técnicas — como, por exemplo, analise, definicao
ou redefinicao de tecnologia, codificagéo, testes, revisdes técnicas, documentacao,
qualidade, configuragdo de software. Ademais, os impactos podem envelver
questdes gerenciais tais como estimativas de tamanho, esforco, custo e prazo,

revisdes gerenciais, controles, métricas, agdes corretivas, garantia da qualidade e
replanejamento.

E importante salientar ainda que a informacao, além de ser um importainte
insumo para o processo de desenvolvimento de software, também & um produto
deste, conforme pode ser visto na FIG. 2.

® Especificagio de Requisitos

® Diagramas e Modelos de

Execucéo das >
ecuca Analise e Desenho

|
| Atividades de _Artefatos de
Engenharia de Engenharia > ® Diagramas de Arquitetura de
Software de Software Software
¢ Cadigos (fonte e executavel)
f ® Planos, Unidades e
Informacdes técnicas e Relattrios de Testes
gerencias

¢ Proposta Comercial

v

® Planos
Execugio das
Atividades Gestio Artefatos de > ® Cronogramas
Ho ';g’ﬁ:fg e ngssé%%ss, * Listas de Riscos

® Estimativas
® Relatorios

FIGURA 2 - A informagao como produto do processo de software

De acordo com as FIG. 1a, FIG. 1b e FIG. 2, a informagao subsidia o
processo de software tanto nas atividades de gestao do processo de software como
nas atividades de engenharia de software. Porém, segundo Humphrey (apud Paulk,
1993), é fundamental primeiramente focar os esforgos na qualidade da gestdo de
projeto, antes de se implementar o processo de engenharia, isto porque sem a
disciplina gerencial, o processo de engenharia é prejudicado pelas pressdes de
prazo e de custo.
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Sendo assim, este estudo utilizou como referencial 0 modelo de qualidade
SW-CMM Capability Maturity Model for Software (Modelo de Maturidade da
Capacitagao pafa Software). Ele aborda os processos de software e esta estruturado
em cinco niveis de maturidade, sendo que cada nivel aborda um conjunto de metas
de processo que determina a capacitagdo do processo de software de uma
organizacao. No entanto, para fins desta pesquisa, focou-se o nivel 2 que contempla

as questoes relativas a gestéo do projeto de software.

Portanto, considerando o volume das informagdes coletadas e geradas
durante a execugao de um projeto de software e a importéncia destas para a criacéo

do conhecimento na engenharia de software, surgem as seguintes questoes:

® Os gerentes de software e os técnicos de engenharia de software
praticam a gestdo das informagées coletadas e geradas nos projetos
de desenvolvimento e/ou manutencio de software?

. Quais sé@o os fatores que dificultam a realizagdo da gestdo da

informagdo durante o desenvolvimento efou manutencdo de um
software?

° O conhecimento adquirido durante a execugdo dos projetos é

registrado, disseminado e aproveitado nos préximos projetos?

Neste contexto, o objetivo deste estudo & verificar as praticas e dificuldades
No processo de gerenciamento da informacdo per parte dos gerentes e técnicos
durante o desenvolvimento e/ou manutengcdo de um software. Para tanto,
selecionou-se para estudo, uma empresa de tecnologia da informagéo que tenha

como referencial o Modelo de Maturidade da Capacitagéo para Software - CMM.

Dessa maneira, entende-se que a andlise, sob a luz da Ciéncia da
Informagéo, do processo de software com énfase no CMM, mais especificamente no
nivel 2, podera constituir o inicio de um trabalho para obtencgdo de insumos sobre as
boas praticas e os obstaculos no processo de construgcdo de conhecimento sobre o
projeto, o produto e o processo de software.
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2. Estrutura do trabalho

Esta pesquisa foi estruturada em sete capitulos. O primeiro introduz o tema

e a problematica, o universo de pesquisa, o objetivo geral e as justificativas do
estudo.

4 O segundo e o terceiro capitulos apresentam a fundamentacao teérica. O
segundo apresenta conceitos sobre a gestdo da informagéo com vistas a criar
conhecimento organizacional, assim como a contextualizagdo dessa tematica no
ambiente das organizagbes de software. O terceiro capitulo aborda os conceitos
relacionados ao processo de software e ao Modelo de Maturidade da Capacitagéo
para Software - SW-CMM. Trata-se de uma revisdo sintética da literatura sobre os
temas, porém importante para o entendimento da sistematica do desenvolvimento de
um software e das diretrizes definidas no CMM.

O quarto capitulo caracteriza o tipo de pesquisa e descreve os
procedimentos da coleta e analise dos dados.

O quinto capitulo apresenta o primeiro resultado deste estudo. Ele
estabelece relagbes entre a informacéo e o processo de software fundamentado no
nivel 2 do CMM. Nestas relagdes, é evidenciada a insercdo da informagdo no
contexto da gestdo de requisitos e das atividades guarda-chuva do processo de
desenvolvimento de software. Procurou-se realizar essa leitura a luz dos conceitos
de gerenciamento da informacgéo e de conversdo do conhecimento postulados por
Choo (1998a, 1998b) e Nonaka & Takeuchi (1997), respectivamente.

O sexto capitulo descreve a analise dos dados e a discussao dos resultados
obtidos. Por fim, o sétimo capitulo apresenta as principais conclusdes e

recomendacoes para estudos futuros.




-4 A GESTAO DA INFORMAGAO E A CRIACAO DO
CONHECIMENTO NAS ORGANIZAGOES

2.1. A Informacéo e o seu ciclo de gerenciamento para criar conhecimento

organizacional

4 A base tedrica deste estudo aborda conceitos e idéias sobre gestdo da
informagdo e a criagdo do conhecimento nas organizagdes. Destacou-se na

literatura sobre a tematica alguns autores mais pertinentes as questdes propostas
para nortea-lo.

De acordo com McGee & Prusask (1994), nas proximas décadas a
informacao, mais do que terra ou capital, sera a forgca motriz na criacdo de riquezas
€ propriedades. Neste tipo de economia, o sucesso & determinado pelo que vocé
sabe e nao pelo que vocé possui.

McGee & Prusask (1994) destacam ainda que em uma economia onde a
informacdo tem papel importante, a concorréncia entre as organizacdes baseia-se
©m sua capacidade de adquirir, tratar, interpretar e utilizar a informacao de forma
eficaz. As organizagbes que liderarem essa competicdo serao as grandes

vencedoras do futuro, enquanto as que nio o fizerem poderao ser vencidas pelos
concorrentes.

Para Choo (1998a), a informacao é o recurso estratégico da organizacio, o
Que a coloca em um patamar que vai além de agente de produgido. Na realidade, a
informagiao é o recurso que possibilita a efetiva combinacgao e utilizacdo dos demais
agentes de producdo. Ela é um meta-recurso que coordena a mobilizacdo dos

outros recursos de produgdo com a finalidade de incrementar o desempenho da

' "gganizagéo.
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Ainda neste contexto, McGee & Prusask (1994) afirmam que embora a

informac&o seja um ativo que precisa ser administrado da mesma forma que os

outros tipos de ativos representados pelos seres humanos, capital, propriedades e

bens materiais, ela representa uma classe particular dentre estes. Isso porque a

informac&o é infinitamente reutilizavel, no se deteriora nem se deprecia, e seu valor

€ determinado exclusivamente pelo usuario.

Z

Para Eaton & Bawden, citados por Silveira (2002), existem algumas

diferencas-chaves entre a informacao e os recursos tangiveis de uma organizacgao.

As caracteristicas da informagéo que evidenciam sua distingao s&o as seguintes:

4

Valor da informagdo - ndo & prontamente quantificavel, pois a
informagdo nao tem valor intrinseco, seu valor depende de seu

contexto e de seu uso;

Consumo da informagéo — a informagao nao é perdida quando é dada
a alguém, seu compartiihamento e transmissio podem causar

acréscimo;

Dindmica da Informagdo — a informacgéo nzo pode ser considerada
como um recurso estatico que se acumula e estoca dentro de um
sistema confinado, mas sim como uma forga dinamica dentro do

sistema no qual esta inserida:

Ciclo de vida da informagdo - a jdéia de ciclo de vida é uma
simplificac&o impropria, pois a informacgao pode possuir multiplos ciclos

de vida e ser extremamente variavel;

Individualidade da informagdo — a informacsio aparece de diferentes
formas e é expressa de diferenies maneiras, mas somente adquire

valor no contexto de uma situagao individual.

Para Silveira (2002), a informacéo, quando considerada como recurso, &

importante para a organizacdo e para os elementos da organizagao. Sua

importancia pode ser demonstrada através do modo como ela é usada, por quem, e

para que, ressaltando o propésito de contribuir para o contexto na qual esta inserida.

Alem disso, € necessario compreender que fatores culturais e organizacionais
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nfluenciam na adogdo e implementagido de praticas de gerenciamento da
informacgao na organizagio.

Para Rowley (1998), cada area de conhecimento possui uma interpretacao

do que seja informagéo. Por conseguinte, apesar de inimeros debates ocorridos nas

mais variadas areas (ciéncia da computacao, ciéncia da informagao, administracao,
£conomia), sobre o gerenciamento da informacéo, ainda nio ha unanimidade no
entendimento do objeto informagéo. Uma vez que cada uma das disciplinas citadas
: possui uma visio diferenciada deste objeto, nao ha uma teoria Unica e
compartilhada de informacgao.

Na perspectiva de Ponjuan Dante (1998), citado por Marchiori, a gestio da
informacao “inclui em dimensées estratégicas e operacionais, os mecanismos de
obtencao e utilizacdo de recursos humanos, tecnolégicos, financeiros, materiais e
fisicos para o gerenciamento da informac3o. E a partir disto, ela mesma pode ser

disponibilizada como insumo util e estratégico para individuos, grupos e
organizagoes” Marchiori (2002, p.74).

Ao considerar o contexto da administracdo organizacional, Choo (1998a)
destaca que muitas das informagdes que tém impacto sobre a organizacdo sio
insinuagodes sutis (conversas informacionais). Isto &, representam mais um potencial
do que uma prescri¢ao para a agdo. Para se tornar estratégica, a informacao precisa
ser transformada em conhecimento para assim guiar a acdo. Na perspectiva de
Davenport & Prusak (1999), para que a informacao se transforme em conhecimento,

0s seres humanos precisam fazer um processamento cognitivo da informagao por
meio das seguintes atividades:

° Comparagdo: de que forma as informagées relativas a esta situacso se
comparam a outras situagdes conhecidas?

° Conseqliéncias: que implicacées estas informagdes trazem as
: decisOes e tomadas de acao?

Conexbes: quais as relagbes deste novo conhecimento com o

conhecimento ja acumulado?
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E Conversagéo: o que as oufras pessoas pensam desta informacao?

Para Choo (1998a), essa transformacao da informagéo em aprendizado e
insight, assim como o compromisso com a acao, muitas vezes equivale a administrar
recursos de informagao, ferramentas e tecnologias de informagéo, ou politicas e
padroes de informagdo. Embora todas essas fungbes sejam necessarias, também é
importante definir uma estrutura unificadora que aglutine todas essas fungdes. Os
recursos de informagdo, as ferramentas tecnologicas e os padrées de politica
constituem a infra-estrutura tecnologica da administracdo da informacdo. Acima
dessa infra-estrutura, a geragdo e transformacao da informagéo séo moldadas pela
cultura organizacional, pela maneira como a organizagao interpreta seus propoésitos
€ suas acoes, e pela especificagdo de regras, rotinas e papéis. E como resultado a
organizagdo obtém um novo conhecimento que € utlizado para sustentar e

incrementar o desempenho da organizagdo em um ambiente instavel e competitivo.

Choo (1998a) aponta diferentes tipos de conhecimentos existentes em uma
organizagdao:

1. Conhecimento tacito — é o conhecimento implicito usado pelos
membros da organizagao para realizar seu trabalho e dar sentido a seu
mundo. E dificil de verbalizar porque & expresso por habilidades
(técnicas e nao técnicas) que sdo baseadas na acio. Ele nao pode se
reduzir a regras e receitas. E aprendido durante longos periodos de
experiéncia e de execugao de uma tarefa, durante os quais o individuo
desenvolve uma capacidade para fazer julgamentos intuitivos sobre a
realizacao bem-sucedida da atividade. Apesar de nio ser codificado, o
conhecimento tacito pode e & normalmente ensinado por meio de
exemplos e compartilhado pelo uso de analogias, metaforas, modelos e
historias. E vital para a organizacio porque as empresas s6 podem
aprender e inovar estimulando de algum modo o conhecimento tacito
de seus membros. Elé torna-se substancialmente valioso quando se

transforma em novas competéncias, produtos e servigos.

2. Conhecimento baseado em nonmas ou explicito — é aquele que pode

ser expresso formalmente com a utilizagdo de simbolos, podendo

1A 408




T

24

portanto ser facilmente comunicado ou difundido''. O conhecimento
explicito pode se basear em objetos ou regras. O conhecimento
baseado em objetos pode ser encontrado, por exemplo, em
especificagdes de produtos, patentes, codigos de software, banco de
dados automatizados, desenhos técnicos, protétipos e outros. O
conhecimento explicito é baseado em regras quando é codificado em
normas, rotinas ou procedimentos operacionais ou padrées. Cada
organizacao deve desenvolver seu proprio repertorio de rotinas,
baseado em sua experiéncia e no ambiente especifico em que ela
opera. Além disso, o conhecimento explicito facilita a transferéncia de

aprendizado dentro da organizagao.

3. Conhecimento cultural — faz parte da cultura organizacional e &
comunicado oral e verbalmente por meio de historias, metaforas,
analogias, exposicdo das visdes e missdes organizacionais. Inclui
suposicoes e crencas que sdo usadas para descrever e explicar a
realidade, bem como convengées e expectativas que sao usadas para
agregar valor e significado para as novas informacdes. Essas crengas,
regras e valores compartilhados formam a estrutura na qual os
membros da organizagdo constroem a realidade, reconhecem a

importancia de novas informacées e avaliam acoes e interpretactes
alternativas.

Os trés tipos de conhecimentos organizacionais so interdependentes e
podem ser encontrados em qualquer organizagao, porém as organizagbes
inteligentes'® se especializam na expansao, renovagdo e atualizagdo desses
conhecimentos. Para isso, elas promovem a acumulagdo do conhecimento tacito
para aumentar a habilidade e a capacidade criativa dos seus empregados. Elas
usufruem da vantagem do conhecimento explicito para maximizar a eficiéncia e a

transferéncia de aprendizado. E, por fim, elas desenvolvem o conhecimento cultural

4 NONAKA, Ikujiro; TAKEUCHI, Hirotaka. Criacdo de conhecimento na empresa: como as empresas japonesas
eram a dindmica da inovacéo. Rio de Janeiro: Campus, 1997.
? Sao organizagbes especializadas em coordenar seus recursos e competéncias informacionais para

transformar informagdo em conhecimento. £ por conseguinte, utilizar-se deste conhecimento para sustentar e
incrementar o seu desempenho em um ambiente instavel e competitivo.
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que modela as finalidades e os significados dentro da sua comunidade CHOO
(1998Db).

Essa nova visao de gerenciamento da informagao implica em mudancas

técnicas e culturais na organizagdo. Tais mudangas resultam em novos .

aprendizados e adaptagdes. Para McGee & Prusask (1994), nas organizacées
inseridas em ambiente estavel, onde o ritmo de mudancas € moroso, o aprendizado
e a adaptacado podem ser lentos. Neste contexto, 0 método de tentativa e erro torna-
se uma estratégia de aprendizado eficaz e provavelmente a mais apropriada. No
entanto, em ambientes instaveis, onde as mudangas ocorrem com rapidez, o
aprendizado explicito e sistematico é basico para a estratégia de manutencéo e

adaptacao das organizacbes a seus ambientes.

Na opinido de- McGee & Prusask (1994), no ambiente econdmico
contemporaneo, as organizagdes que nao sejam capazes de adaptacdo morrem
rapida e conscientemente. Encontrar uma solucdo eficaz para o problema de
definicao, execucao e integragdo depende do uso e gerenciamento eficazes da
informag&@o. O encontro de solugdes subseqiientes, a medida que o ambiente &
modificado, torna-se dependente do aprendizado, e o aprendizado depende do uso

e gerenciamento efetivos da informacao.

Neste contexto, Choo (1998a) afirma que o gerenciamento da informacgéo
deve ser visto como o gerenciamento de uma rede de processos que adquire, cria,
organiza, distribui e usa a informagdo. Sendo assim, ele propde um modelo de
processos de gerenciamento da informagéo de natureza ciclica e continua que é

mapeado a partir dos ciclos simples e duplo de aprendizagem organizaciona!'>.

L ARGYRIS, C.; SCHON, , D. A.. Organizational Learning: A Theory of Organizational Socialization, Research
in Organizational Behavir 1 (1979): 1-37.
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T Ciclo Simples de Aprendizagem

Ciclo Duplo de Aprendizagem

FIGURA 3 — Ciclos Simples e Duplo da Aprendizagem Organizacional
Fonte — Choo, 19983, p. 15.

A FIG. 3 apresenta os dois ciclos de aprendizagem. O ciclo simples de
aprendizagem acontece quando as agdes organizacionais sdo suficientes para
corrigir as falhas sem ocasionar a contestacéo das normas organizacionais. O ciclo
duplo de aprendizagem ocorre quando a correcao das falhas requer a modificacéo
das normas organizacionais. Enquanto o ciclo simples & adaptativo e preocupa-se
com o controle organizacional, o ciclo duplo & gerador de aprendizagem. Este ultimo
relaciona-se com a criagdo de novos modelos mentais que renovam ou inovam

normas, suposicoes e estratégias que guiam as agdes organizacionais.

Os modelos mentais na organizagéo, segundo Kim (1993), fornecem um
contexto segundo o qual se deve observar e interpretar materiais novos, e
determinam como a informagao armazenada é relevante para uma dada situagio.
Representam mais do que um conjunto de idéias, memorias e vivéncias — sdo como
o codigo-fonte™ de um software, o gerente e o arbitro da aquisi¢do, da retengéo do
uso e da eliminagao de novas informagées. Mas sao muito mais do que isso, por que
também s&o como o programador do cédigo-fonte de um software que tem o know-
how' para projetar um cédigo-fonte diferente, assim como tem o know-why'® para
escolher qual o melhor cédigo-fonte.

1 Conjunto de instrugdes escritas numa determinada linguagem de programagio que sao interpretadas pelo
computador.

Habilidades técnicas que implicam a capacidade fisica de produzir alguma agio.
Capacidade de articular uma compreensao conceitual de uma experiéncia.

it iri
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Organizac&o e Armazenamento de Informacao
Necessidades
de Informacéo T
¢ A
i Produtos/Servigos
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Distribuicdo de
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FIGURA 4 - Ciclo de Gerenciamento da Informago
Fonte — Choo, 1998a, p. 24.

A FIG. 4 mostra o ciclo de gerenciamento da informac&o proposto por Choo
(1998a) que tem como base o usuario da informag&o, bem como as perspectivas
situacionais que destacam as dimensdes cognitivas e sociais nas atividades de S

busca e uso da informagao. Esse modelo pode ser visto como um ciclo continuo de

atividades correlatas, a saber:

1. As necessidades de informagdo surgem em decorréncia de

YA s

problemas, incertezas e ambigiiidades que sdo tipicos nas situagdes e
experiéncias especificas. Com a finalidade de tornar o ambiente menos
obscuro, os membros da organizagdo buscam por informagdes que 0
melhor atendam a situagdo problematica enfrentada no momento para

entao tomar decisdes e solucionar problemas.

2. A aquisicao da informagdo tornou-se uma fungao critica e cada vez
mais complexa no gerenciamento da informagdo. E conduzida de
acordo com as necessidades informacionais que refletem a diversidade
do ambiente no qual a organizagdo esta inserida. Sendo assim, é
importante criar uma rede descentralizada, porém controlada e bem
administrada, de coleta de informagées que envolva os membros da
organizagdo. Embora a diversidade de fontes seja aconselhada, de
modo a evitar a saturagdo da informacao, é importante que a selegéo e
0 uso das fontes de informagdo sejam planejados e continuamente
monitorados e avaliados como qualquer outro recurso vital para a
organizacgao.
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3. A organizacdo e o armazenamento da informacdo tem como
finalidade criar uma meméria organizacional. Esta funciona como um
eficaz repositério dos muitos conhecimentos e experiéncias de uma
organizag&o, que subsidia a tomada de decisées, a interpretagéo de
situagbes, as solugdes de problemas, bem como a responder
perguntas. Os sistemas de armazenamento da informacéo séo cada
vez mais requisitados para oferecer a flexibilidade necessaria para
captar informagoes, apoiar as mdltiplas visées que os usuarios tém dos
dados, conectar itens que sao funcionais ou logicamente relacionados
e permitir que os usudrios explorem padrdes e conexdes. Para melhor
estruturar as informagdes armazenadas no repositério, a organizagao

inteligente utiliza-se de regras e politicas basicas de padronizacgao. :

4. Os produtos e servigos de informagédo conseguem agregar valor a
organizacao se a informacéo fornecida é consistente, relaciona-se com
as necessidades e preferéncias informacionais dos seus usuarios. A
informac&o oferecida deve abranger no apenas a area do problema,
mas também as circunstancias especificas que afetam a resolucdo do
problema ou tipo especifico de problema. Os produtos e servigos de
informagdo devem apresentar informagdes resumidas, relacionadas,
organizadas e categorizadas, considerando o perfil dos grupos de %
usuarios e suas necessidades de informagao. Dessa maneira,
aumenta-se a capacidade de busca, selecio e compreensao das
informagodes por parte dos usuarios.

5. A distribuicdo da informagdo & o processo que possibilta a
disseminagdo e o compartilhamento de informagées, na organizagao,
oriundas de diversas fontes. Ela tem como principal objetivo propiciar a
criagdo de novas percepgbes e conhecimento sobre problemas e
situagges dificeis. E importante ressaltar que segundo Hubber'” (apud

Choo, 1998a) uma distribuigdo ampla pretende que:

o A aprendizagem organizacional torne-se mais consistente e
frequente;

“e p Hubber, Organizational Learning: the Contributing Procesess and Literature, em Organizations Science.
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° A recuperacgdo da informacgao seja mais promissora:

e Novas informagdes possam ser criadas por meio da reunido de

itens dispares.

6. O uso da informagao, de forma geral, envolve a selegdo e o
processamento da informagao de modo a responder a uma pergunta,
resolver um problema, tomar uma decisdo, negociar uma posi¢cao ou
entender uma situa¢do. No ambiente organizacional, tem como objetivo
criar conhecimento, ndo apenas na razao logica de dados e fatos, mas
na forma de representagdes que fornecem significado e contexto para
actes objetivas. Dessa maneira, a organizagao faz uso da informacgéo
para efetuar a construcdo social da realidade e assim imprimir
significado’® as experiéncias organizacionais. Além disso, ela também
usa a informagéo para fundamentar as tomadas de decisdes, assim

como para construir conhecimento.

Em cada caso, 0 uso da informagao & um processo social de investigacio
espontaneo, reciproco e repetitivo. Nesse processo investigatorio, os participantes
esclarecem e contestam mutuamente suas representacdes e crengas. Sendo que as
escolhas podem levar mais em consideragao a intuigdo ou negociacdes politicas do

que as analises racionais.

Isto posto, o grande desafio do gerenciamento da informagéo é projetar e
criar estruturas e processos de informagdo que sejam tao flexiveis, enérgicos e
permedaveis quanto os processos de investigagdo e tomada de decisbes que eles

tentam dar suporte.

Ainda analisando a FIG. 4, o resultado do uso eficiente da informacao é o
comportamento adaptativo, ou seja, a selecao e execugio de agbes dirigidas para
objetivos, mas que também reagem as condigbes do ambiente. As reacgbes da
organizagao interagem com as ac¢des de outras organizagées, gerando novos sinais
e mensagens significativos e, dessa forma, mantendo novos ciclos de uso da

informacao.
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Conforme a literatura, autores enfatizam trés situagbes nas quais a criagdo e
0 uso da informagdo desempenham um papel estratégico na determinagio da
competéncia organizacional de crescer e adaptar-se. A primeira acontece quando a
organizacao usa a informacéo para compreender as mudangas e acontecimentos
presentes no seu ambiente externo com a finalidade de garantir a sua adaptacéo e
assim prosperar. A segunda situagdo de uso estratégico da informacao ocorre
quando a organizagdo cria, organiza e processa informacdo para gerar novos
conhecimentos através da aprendizagem organizacional. Os conhecimentos novos
possibilitam o desenvolvimento de novas competéncias, novos produtos e servicos,
uma melhor percepgao das oportunidades de negocio, bem como aperfeicoamento
dos processos organizacionais. A terceira situacédo ocorre quando a organizagao

busca por informacgées para que estas sejam avaliadas e, em seguida, subsidiem o
processo de tomada decisdo Choo (1998Db).

Embora essas linhas sejam abordadas de formas distintas e separadas, o
autor acredita que essas trés situagcdes de uso da informagdo — construgdo de
significado, criacdo do'conhecimento e a tomada de decisdo — sdo processos
altamente interconectados e que por meio da analise da interagido das trés

atividades, chega-se a uma visio holistica do uso da informacao organizacional.

Durante a construgdo de significado o principal processo informacional é a
interpretacdo das noticias e mensagens a respeito do ambiente no qual a
organizacao esta inserida. No decorrer da criagdo do conhecimento o processo
informacional mais importante consiste na conversao do conhecimento. Ja na
tomada de decisdo verifica-se que a atividade-chave & 0 processamento e analise
das informagdes referentes as possiveis alternativas para que sejam avaliados os
seus pros e contras. Os trés modos de uso da informacgéo — interpretagio, conversao
€ processamento — compreendem processos sociais dinamicos que continuamente
constroem e reconstroem sentido, conhecimento e agcao. Sendo assim, Choo
(1998b) acredita que a organizagdo que & capaz de integrar efetivamente as
atividades de construcao de significado, de criagao do conhecimento e de tomada de

decisao pode ser descrita como uma organizagdo do conhecimento.

'® 0 foco da construgao do significado (sense making) & compreendido como a atividade humana de observacio,
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Dessa forma, retomando o conceito de organizagao inteligente definido por
Choo (1998a), podemos considerar que a organizagdo do conhecimento é uma
evolugdo da organizagdo inteligente, ou seja, € aquela que ja estruturou suas
atividades de gerenciamento da informagao. Ela adota um modelo para o uso desta
informagao que inter-relaciona os processos de construgéo do significado, criagéao do
conhecimento e tomada de decisdo. Esse modelo possibilita construir um ciclo
continuo de aprendizagem e adaptacao denominado de “ciclo do conhecimento”
(FIG.5).

Fluxo de acontecimentos

Construgéo de
Significados

[ ]
hhdd 4
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Signidos
compartilhados

L,

Novos conhecimentos

™ S ‘k;-' LWL T

e competéncias Objetivos
Criagao de Tomada de direcionados,
Conhecimento < > Decisdo Comportamento G
- adaptativo ;L?

FIGURA 5 — Ciclo do Conhecimento
Fonte — Choo, 1998b, p. 18.

De acordo com Choo (1998b), o gerenciamento dos recursos e processos

informacionais faz com que a organizagao do conhecimento seja capaz de:

° Adaptar-se as mudancgas do ambiente de forma agil e eficaz;

° Envolver-se em processos continuos de aprendizagem organizacional,
incluindo o desprendimento de percepgoes, normas e modelos mentais

que nao mais se enquadram a uma nova realidade;

o Mobilizar o conhecimento e as competéncias dos seus membros de

maneira a gerar a inovagao e a criatividade:

° Centrar sua inteligéncia e conhecimento em acles légicas e decisivas.

interpretacdo e compreensao do mundo exterior, inferindo-lhe sentidos l6gicos advindos do uso e interagao com
instituigbes, midia, mensagens e situacdes.
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Dessa forma, com relag@o aos modelos de uso da informac&o organizacional
definidos por Choo (1998b), para fins de desenvolvimento dessa pesquisa, nos

ateremos mais especificamente a criagcao do conhecimento sob a luz dos conceitos
de Nonaka e Takeuchi sobre o tema.

——

Esta abordagem foi escolhida porque o desenvolvimento de software
consiste em um processo de atividades complexas e carregadas de incertezas,
sendo fomentado, na sua maioria, pelo conhecimento tacito dos engenheiros de
software. Além disso, o know-how e know-why adquiridos a cada projeto de
desenvolvimento de software sao retidos em modelos mentais individuais definidos

por cada profissibnal. Isto, de acordo com Nonaka & Takeuchi (1997), dificulta a

inovacg&o e o desenvolvimento de novos produtos. .

by

O conhecimento organizacional, segundo Nonaka & Takeuchi (1997), é
analisado sob os aspectos de duas dimensdes:

1. A primeira é a epistemolégica, onde é abordada a distingdo entre os

TYIN N e A e e ey

conhecimentos tacito e explicito. Para os autores, os dois tipos de

conhecimentos nao sio entidades totalmente separadas e, sim, o
| mutuamente complementares. Na realidade, um interage com o outro e -

juntos realizam trocas nas atividades criativas dos seres humanos. I

2. A segunda que é a ontoldgica, trata a questdo da amplificacdo do

conhecimento, isto &, a ampliacdo do nivel individual até o nivel
, interorganizacional, significando a difusdo do conhecimento do
individuo até a construgdo de uma rede entre as organizagdes. A
criagdo do conhecimento representa, na realidade, a interagdo de
| informagées, idéias e acbes que deve existir entre os individuos para
I que o conhecimento possa ser gerado.

Sob a perspectiva das dimensoes epistemolégica e ontolégica, Nonaka e
Takeuchi postulam quatro modos de conversdo do conhecimento que sao

experimentados pelas pessoas para criar conhecimento. Os modos de conversao
Sao:
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Socializagdo (tacito em tacito) — ocorre quando, por meio da
observagéo, da imitagédo e da pratica, um individuo compartilha com
outro algum conhecimento tacito (experiéncias, modelos mentais e
habilidades técnicas) que possui, sem que sejam produzidos novos
insights.

Extemnalizagdo (tacito em explicito) — processo no qual o conhecimento
tacito torna-se explicito por meio do compartilhamento de metaforas,
analogias, modelos ou estérias. Ele pode provocado por meio de
dialogos que geralmente acontecem durante as reflexdes coletivas.
Segundo Nonaka e Takeuchi, a externalizagéo consiste na esséncia do

processo de criacdo do conhecimento organizacional.

Combinagéo (explicito em explicito) — processo de sistematizacio de
conceitos em um sistema de conhecimento, envolvendo a combinacgao
de conjuntos diferentes de conhecimento explicito. Neste caso os
individuos trocam e combinam conhecimentos por meio de
documentos, reunides, conversas telefonicas, troca de mensagens
eletrbnicas ou redes de comunicagdo computadorizadas. O
conhecimento existente, quando utilizado sob perspectivas diferentes,

pode produzir outros conhecimentos explicitos em novos formatos.

Intemalizagéo (explicito em tacito) — é o processo onde o conhecimento
explicito gerado por meio da socializagdo, da externalizagdo e da
combinagao & incorporado na forma de conhecimento tacito. Nonaka e
Takeuchi (1997), afirmam que na internalizacdo sao necessarias a
verbalizagdo e a estruturagdo do conhecimento sob a forma de
documentos, manuais ou histéria orais. Uma vez que documentos ou
manuais facilitam a transferéncia do conhecimento explicito para outras
pessoas, ajudando-as a vivenciar indiretamente as experiéncias dos
outros profissionais da organizagao. Esta intimamente relacionado ao
“aprender fazendo”.

TR I NI Y™
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A FIG. 6 mostra que cada um dos quatro modos corresponde a um fator que
provoca a espiral do conhecimento. A socializagdo se inicia dentro de um campo de
interacdo capaz de facilitar o compartilhamento de conhecimentos. A externalizagdo
€ provocada pelo didlogo ou reflexdo coletiva, nos quais 0 emprego de uma
metafora ou analog‘ié’ ajuda as pessoas a externarem o conhecimento tacito, que, de
outra maneira, seria mais dificil de ser transmitido. A combinagdo surge por meio da
colocagao de algum conhecimento ja existente e proveniente de outros locais da
organizagao em uma rede e, finalmente, a internalizag&o surge a partir do “aprender
fazendo” (Nonaka e Takeuchi, 1997).

Dialogo

Socializagao Externalizagio

Construgado
do campo

Internalizacao Combinacgio

0110]|dX8 OjusWId8yuoo
op oedeloossy

Aprender fazendo o
FIGURA 6 — Espiral do conhecimento

Fonte — Nonaka & Takleuchi, 1997, p.80.

De maneira analoga aos fatores acima citados, cada modo de conversio do

conhecimento corresponde um tipo de contetido.

Conhecimento Tacito em Conhecimento Explicito
Conhecimento . )
Tacito Socializagio Externalizagac
(Conhecimento Compartilhado) (Conhecimento Conceitual)
do
Conhecimento Internalizacio Combinacao
Explicito | (Conhecimento Operacional) (Conhecimento Sistémico)

FIGURA 7 — Contetdo do conhecimento criado pelos quatros modos de converso
Fonte — Nonaka & Takleuchi, 1997, p.81.
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Na segdo subseqlente os processos do ciclo de gerenciamento da
informacao proposto por Choo (1998a) sio analisados sob a luz dos modos de
conversao entre os conhecimentos tacito e explicito definidos por Nonaka &
Takeuchi (1997).

2.2, Os processos de gestio da Informacgdo na criagido do conhecimento

organizacional

° As necessidades de informaciao

No processo de criagio de conhecimento, segundo Choo (1998b), & preciso
elencar as lacunas de conhecimento, de habilidades técnicas e cognitivas existentes
na organizagdo. Outrossim, € necessario identificar as fontes informacionais que

possam suprir tais lacunas.

O autor também afirma que se a situag&o for de solugdo de um problema ou
desenvolvimento de um novo produto, informagbes sao necessarias para se obter
suficiente clareza de definigéo e, entio, o processo possa ser iniciado. A atividade
de definicao e estruturagdo do problema é uma parte necessaria do processo de
construgao do conhecimento. Essa atividade, muitas vezes, exige que os membros

da organizagéo dialoguem e reflitam para esclarecer, na medida do possivel:

1. As questbes referentes a natureza e aos limites da situagao

problematica;

2. Os objetivos e critérios de desempenho para o desenvolvimento de

novos produtos;

3. As tecnologias relevantes e os recursos e competéncias disponiveis e

necessarias.

Ainda na linha de solugio de um problema ou desenvolvimento de um novo
produto, o autor define dois fatores que determinam os tipos de informacao que

SEerao necessarias:
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1. A maturidade do projeto tecnoldgico subjacente ao produto:

2. O grau de alinhamento entre a linha proposta e o mercado consumidor.

Com base nesses tipos de informacgao, a organizagao tem condi¢cbes de
definir a estratégia adequada de definicao de um novo produto.

.

. A aquisicao da informagio

Mais do que qualquer fonte impressa ou banco de dados automatizado, as
pessoas sao as fontes de informagédo mais valiosas em qualquer organizagdo. As
fontes humanas filtram e resumem as informacgdes, enfatizam os elementos
importantes, interpretam aspectos ambiguos e em geral oferecem uma comunicacgio
mais rica e satisfatéria de uma questao. Ampliar a variedade de informacées é quase
sempre uma precondi¢ao para as solugées criativas, enquanto atenuar a variedade

de informagdes ajuda a concentrar esforgos de desenvolvimento Choo (1998b).

Durante a construgdo do conhecimento, a aquisicdo da informagéo
caracteriza-se por uma intensa pesquisa e partilha de informagées, assim como pelo
uso de fontes de informagao que proporcionem acesso a experiéncias externas ao

grupo ou a organizagdo. Neste contexto, Choo (1998b) aponta dois principais
obstaculos nesse processo:

1. Dificuldade de encontrar as fontes certas e transferir as informagdes

disponibilizadas por estas fontes para o grupo e para a organizacao
como um todo;

2. Dificuldade de reter e tornar explicito o conhecimento tacito dos
especialistas.

® A organizacdo e o armazenamento da informacgao

Na opinido de Choo (1998b), as duas principais finalidades dos sistemas de

armazenamento de informagées na criacdo do conhecimento sio:

1. Focalizar fontes de experiéncia dentro da organizacao:

2. Recuperar relatérios de trabalho anteriores ou problemas semelhantes.
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A primeira finalidade refere-se & manutencdo de uma lista dos especialistas
internos e suas respectivas habilidades individuais como parte do conhecimento
armazenado da organizagdo. A segunda finalidade esta relacionada com a
importancia de se elaborar um sistema de classificagdo seguro, porém flexivel no

que tange a recuperacgio de informacées de pesquisas e documentos de projetos
passados.

E importante ressaltar que um sistema de organizagdo e armazenamento de
informagdes bem estruturado e indexado oferece acesso ao conhecimento explicito

acumulado pela organizagdo, o que pode agilizar o processo de criagdo do
conhecimento.

Como definido anteriormente, a utilizagdo dos conhecimentos explicito e
tacito sao complementares e interdependentes. A pratica de know-how tacito quase
sempre implica o uso de planos, documentos e instrumentos impressos. A leitura e
interpretacdo do conhecimento explicito, por sua vez, quase sempre requerem a
contribuicdo dos conhecimentos individuais.

. A distribuicdo da informacio

Durante a criagdo do conhecimento, segundo Choo (1998b), em especial no
contexto da resolugcdo de problemas ou do desenvolvimento de inovagdes, as
pessoas trabalham em equipes de projeto que combinam varias experiéncias e
especialidades. Elas compartilham intensamente as informagées em didlogos de
grupo, extraem conhecimentos de fora da organizagéo e descobrem novos conceitos
por meio do uso de analogias e metaforas.

° Uso da informacao

As crencas dos individuos e da organizagao incorporadas nas rotinas e nas
normas de avaliagéo determinam tanto a utilidade da nova informagao como o valor
do novo conhecimento a ser adquirido. Sendo assim, pessoas, recursos,
ferramentas e processos precisam ser reunidos para transformar conhecimento em

produtos e em competéncias essenciais e reais.

e A pas
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2.3. A informagdo e a criagcdo de conhecimento no contexto das

organizacoes de software

Antes de contextualizar a informacdo e a criagdo do conhecimento nas

organizagoes de software, é importante definir o conceito de engenharia de software.

A engenharia de software, ao contrario da ciéncia da computacgao, nao tem
como objetivo final a pesquisa basica em hardware ou teoremas sobre algoritmos™®.
Sua fungéo € focalizar o computador como uma ferramenta que auxilia na solugao
de problemas. Isto é, o engenheiro de software trabalha com as fungbes do

computador para implementar uma solucéo para um determinado problema.

A relacdo entre a ciéncia da computagao e a engenharia de software pode
ser visualizada na FIG. 8.

Ciéncia da Cliente
Computagio
Problema

/

Engenharia
de Software

1

Ferramentas
€ técnicas
para solugao
de problemas

FIGURA 8 — A Ciéncia da Computagio e a Engenharia de Software

Fonte — PFLEEGER, 2001, p. 5.

3 Conjunto das regras e procedimentos logicos perfeitamente definidos que levam a solucéo de um problema
em numero finito de etapas (Houaiss, 2001 i

Conceito central da codificacdo de software, pois codificar software & basicamente construir algoritmos
(Guimardes e Lages, 1985)
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De acordo com Paula (2001), a Engenharia de Software nio se confunde
com a Ciéncia da Computagao, e nem & uma disciplina desta, tal como a Engenharia
Metallrgica nao é uma disciplina da Fisica dos Metais, nem a Engenharia Elétrica &
uma disciplina da Fisica da Eletricidade. Como toda engenharia, a Engenharia de
Software usa resultados da ciéncia, no caso a Ciéncia da Computagio, e fornece
problemas para estudo desta. Sendo assim, sdo vocagOes profissionais
completamente distintas, tao distintas quanto as vocagdes do engenheiro e do fisico,

do médico e do bidlogo, do politico e do cientista politico.

Visto assim, pode-se observar que a engenharia de software se preocupa
com o software como produto. Dessa forma, utiliza processos, ferramentas, métodos
de gestao e técnicas para desenvolver software de alta qualidade da maneira mais
eficiente possivel. Neste contexto, a comunidade de engenheiros de software cria
conhecimento quando desenvolve atividades relativas a aprendizagem, a captura, e

ao relso de experiéncias relacionadas com o desenvolvimento do produto de
software.

A gestdo do conhecimento na engenharia de software & € importante, pois o
desenvolvimento de software é um processo que sofre mudangas muito rapidas.
Alem disso, os conhecimentos técnicos e sobre o ambiente onde o software sera
inserido estd disperso no grupo. Portanto, o conhecimento na engenharia de
software € diverso, volatil e alcanca grandes proporgdes.

De acordo com a literatura analisada, as atividades de identificacdo das
necessidades, aquisicdo, organizagdo e armazenamento, desenvolvimento de

produtos e servigos, distribuicdo e uso da informacéo s3o tarefas lmprescmdlvess

para a criagao do conhecimento organizacional.

Sendo assim, para melhor compreensdo do ambiente informacional em
estudo € preciso identificar quais as necessidades informacionais existentes nas
organizagées desenvolvedoras de software, mais especificamente, aquelas
relacionadas direta e indiretamente com o processo de desenvolvimento de

software. Estas necessidades informacionais estio relacionadas com:
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. Diminui¢do dos prazos e dos custos e aumento da qualidade -
refere-se a repeticao das boas praticas, oriundas de projetos antigos,
em novos projetos de desenvolvimento de software. Isto proporciona a
reducdo do tempo gasto refazendo tarefas e produtos
desnecessariamente, o que, por conseguinte, pode viabilizar maior

produtividade, menores custos e aumento da qualidade do software;

© Tomadas de decisées mais eficazes - durante o desenvolvimento de
software as pessoas envolvidas no processo tomam decisdes, sejam
elas técnicas ou gerenciais. Portanto, é importante embasar tais
decisbes com informagdes consistentes, confiaveis e nao apenas

fundamentadas na experiéncia dos técnicos e dos gerentes alocados
no desenvolvimento de um software;

' ° Aquisi¢do de conhecimento sobre novas tecnologias - consiste na
| aquisicao rapida, por parte dos técnicos, de proficiéncia em novas
'! tecnologias:

. Aquisi¢cdo de conhecimento sobre o dominio do problema — é uma
necessidade importante e esta relacionada com o dominio do ambiente T

ou do negécio para o qual o software & desenvolvido;

° Compartilhamento do conhecimento sobre as politicas e praticas
locais - consiste nas informagées referentes as bases de softwares ja

existentes na organizacdo, aos padrées e convencdes de
programacao;

| ° Colaboragcdo e compartilhamento do conhecimento técnico - esta

_| relacionada com a disseminagiao e compartilhamento matuo de

| habilidades técnicas®® de engenharia de software entre os membros do
grupo de desenvolvedores de software.

i , Com base nessas necessidades informacionais, observa-se que a
| engenharia de software envolve varios tipos de conhecimentos, de diferentes niveis,
i - tais como técnicos, gerenciais, corporativos, do ambiente onde o software esta

inserido, do produto de software e do projeto de desenvolvimento deste.
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Por outro lado, criar conhecimento por meio do uso dessas informacgdes é
uma atividade que exige trabalho meticuloso, com métodos e recursos bem
aplicados para lapidar estas informagées. Para tanto, Rus & Lindvall (2002) afirmam
que € necessario as organizagoes de software, além dos desenvolvedores, envolver
outras pessoas nessas atividades, como por exemplo, um grupo estruturado de
melhoria do processo de software (SPIN — Software Process Improvement) que

proporcionaria suporte aos desenvolvedores nas suas atividades diarias ao invés de
sobrecarrega-los com esforgo extra.

A principal atividade da engenharia de software é desenvolver software, o
que gera documentos como, por exemplo, contratos, planos de projeto,
especificagbes de requisitos e da arquitetura de software. Tais documentos
registram informacgdes referentes aos problemas ocorridos durante a execucao do
projeto, bem como as solugdes cabiveis que foram empregadas considerando o
contexto, as licoes aprendidas e as andlises ao término do projeto. Em suma, sao
documentos que registram os pontos fortes e fracos do processo e do produto de
software. Inclui também a analise do custo, esforco e prazo estimado versus o que

foi realizado, o historico dos eventos ocorridos e os seus impactos para o projeto.

O acesso a esses documentos pelos membros das equipes propicia a
criagdo de um conhecimento que pode ser aproveitado em projetos subseqiientes.
Além disso, é possivel identificar as pessoas envolvidas e por meio de processos de

socializag&o obter o conhecimento tacito adquirido durante o projeto.

“a Referem-se as técnicas relacionadas as atividades de requisitos, andlise, desenho, implementac3o, testes e
implantacao. Estas atividades estao detalhadas na préxima secgio.
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Considerando o ambiente de desenvolvimento de software descrito,
Rus & Lindvall (2002) esclarecem que as atividades de gestdo do conhecimento

auxiliam o desenvolvimento de software nas seguintes areas:

o Suporte as ativiazdes fundamentais da engenharia de software por

meio do:

1. Gerenciamento de documentos - foco na autoria, revisao, edicio
€ uso dos documentos, consistindo no principal meio de captura
do conhecimento explicito;

2.  Gerenciamerito de competéncias - identifica os especialistas da
organizagao e é visto como uma forma de rastrear o
conhecimento tacito que ainda nao & passivel de ser
documentado;

3. Reudtilizagao de software (estabelecimento de repositério de retiso
de cédigo-fonte®' e demais artefatos gerados na engenharia de
software).

. Suporte & meméria do produto e do projeto de software — os
desenvolvedores executam praticas de engenharia, como a gestdo de
mudanga e controle de versio, documentagdo sobre decistes de
desenho?, implementagdo, testes, implantagdo, analise e
rastreabilidade® de requisitos. Essas atividades fomentam direta ou
indiretamente a criagdo de uma base de informagées sobre os projetos
€ produtos de software desenvolvidos. O uso dessas informagdes por
parte dos engenheiros de software potencializa a melhoria do processo
e do produto de software.

s Suporte a aprendizagem e ao aperfeicoamento - a definigdo de um
conjunto de métricas com metas bem definidas permite ao gerente do
projeto estimar custo, esforgo, prazo, tamanho e outros parametros do

projeto. Além das informacgoes quantitativas, podem ser consideradas

H Conjunto de instrugdes escritas numa determinada linguagem de programacio que s&o interpretadas pelo
computador.

Consiste na definicao de uma estrutura implementavel para um produto de software que atenda aos requisitos
especificados pelo cliente efou usuario.

Relacionamento entre os requisitos de software.

Ad. ) bobidas b
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também as informagdes qualitativas, como casos, licdes aprendidas,
relatos de sucessos e fracassos, problemas e solucoes
correspondentes. Por meio da indugao, generalizagao e abstracao
desse conhecimento & possivel criar novo conhecimento aplicavel em

projetos futuros que sejam similares e tenham o mesmo contexto.

Entende-se que este trabalho deve ser analisado no contexto das areas de
suporte @ meméria do produto e do projeto de software e suporte a aprendizagem e

ao aperfeicoamento dessa atividade.
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3. O PROCESSO DE SOFTWARE E O CMM - MODELO DE
MATURIDADE DA CAPACITACAO PARA SOFTWARE

Neste capitulo sdo introduzidos os conceitos relacionados ao processo de
software e ao Modelo de Maturidade da Capacitagdo para Software - SW-CMM.
Trata-se de uma revisio sintética da literatura sobre os assuntos, mas importantes
para o entendimento da sistematica de desenvolvimento de um software e das
diretrizes definidas no CMM.

Este capitulo inicia-se com a apresentacdo de alguns conceitos que
exprimem a esséncia do processo de desenvolvimento e manutencao de software ou
simplesmente processo de software como é mais comumente denominado pela
comunidade de engenharia de software.

3.1. A esséncia do processo de software

Processo é um conjunto de passos parcialmente ordenados e constituidos
por metodos, atividades, praticas e transformacgées usadas para atingir uma meta,
Cuja execugdo se da por meio de um projeto. A arquitetura de um processo define a

base de sustentacao para a ordenagio de seus elementos.

Um processo € definido quando pode ser repetido. Deve ser documentado
de forma a detalhar: o produto (o que é feito), os passos (quando), os agentes
(quem faz), os insumos (o que usa) e os resultados (0 que produz). Os processos
podem ser definidos por seu maior ou menor detalhamento e os seus passos podem
ter ordenagio apenas parcial, o que permite a concomitancia entre alguns passos.

Um conjunto de passos pode ser definido como um subprocesso. Paula (2001).

Na Engenharia de Software as atividades de desenvolvimento, manutencgao
€ aquisicdo de software podem ser definidas como processos. As atividades de
levantamento e a analise dos requisitos, desenho, implementacio, testes e
implantacdo podem ser consideradas subprocessos de um processo de
desenvolvimento de software.

T
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O processo de software, segundo Humphrey (1995), é a seqiiéncia de
passos necessarios para desenvolver e manter o software. Quando corretamente

estruturado e apresentado, a definicdo de um processo de software direciona o
trabalho dos profissionais.

O processo de software, segundo Paulk (1993), & um conjunto de atividades,
métodos, préticas e transformacoes que as pessoas utilizam para desenvolver e
manter um software e os seus produtos associados (por exemplo: planos e

documentos de desenho, cédigo, casos de teste, manuais de usuario, etc).

Na mesma linha de Paulk, Pressman (2002) define o processo de software
como um arcabougo para as tarefas que sio necessarias para se construir um
software de qualidade. O autor afirma ainda que o processo de software é o

fundamento da Engenharia de Software e que este pode ser caracterizado de
acordo com a FIG. 9.

Estrutura comum de processo

Atividades de estrutura

Conjunto de tarefas

Tarefas

Marcos, produtos finais ou intermediarios
sujeitos a entrega ’

Pontos de garantia de qualidade de
software

[

Atividades guarda-chuva

FIGURA 9 - O processo de software
Fonte — PRESSMAN, 2001, p.22.

Como pode ser visto na FIG. 9, uma estrutura comum de processo define
um conjunto de atividades de estrutura que sao aplicaveis a todos os projetos de

software, independentemente de seu tamanho ou complexidade. Cada atividade de

T
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estrutura € composta por conjuntos de tarefas — cada um constituido por marcos de

projeto, produtos do trabalho, pontos de garantia de qualidade e por uma colecao de

tarefas de engenharia de software conforme descritas no QUADRO 1 — que

permitem as atividades de estrutura serem adaptadas de acordo com as

caracteristicas do projeto de software e as necessidades da equipe do projeto.

QUADRO 1

Atividades de engenharia de software em um processo de desenvolvimento de

software
(continua)

Atividades

Descrigiao

Requisitos

Neste momento, os profissionais de engenharia de software
comegam o processo de captura dos requisitos de software24,
ou seja, €& feito um levantamento das necessidades do usudario
e, com base nessas informacgdes, identifica-se o escopo do
software. Dessa forma, estabelece-se, entre usuarios e
desenvolvedores, quais serdo as funcionalidades do software
a fim de que esse atenda as necessidades apontadas pelos
usuarios. De maneira analoga, ao término desta atividade tem-
se um artefato semelhante ao projeto arquiteténico de uma
construcao.

Analise

Consiste na verificacio da qualidade e no detalhamento dos
requisitos obtidos na atividade de Requisitos. Tém como
objetivo detalhar os requisitos para que estes sirvam de base
para os projetistas de software. Fazendo uma analogia com a
Engenharia Civil, & como se o engenheiro civil avaliasse o
projete arquiteténico, dando o seu parecer quanto a viabilidade
do projeto para que o engenheiro calculista elabore a planta
baixa da construcio.

Desenho®

Consiste na definicido de uma estrutura implementavel para
um produto de software que atenda aos requisitos
especificados nas atividades de Requisitos e Analise. E
equivalente a elaboragdo da planta baixa de uma construcéo,
onde sao feitos todos os calculos de engenharia necessarios
para a execucao do projeto arquitetdnico.

4 Caracteristica intrinseca do software necessaria para solucionar um problema do usuario ou atender um
contrato, padrées, especificactes ou outra documentagao formal. Definem os critérios de aceitacao do software.
® Usada como sindnimo de design, e ndo acepcao de desenho pictérico (que equivaleria a drawing ou drafting).
Na Engenharia de Software, muitas vezes o desenho & chamado de projeto. No entanto, o termo projeto sera

utilizado apenas na acepcio d

e unidade gerencial como uma atividade com inicio, meio e fim que tem como

objetivo desenvolver um produto ou servico (Paula, 2001).
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QUADRO 1

Atividades de engenharia de software em um processo de desenvolvimento de

software
(concluso)

Atividades

Descrigao

Implementacio

E a realizacido do desenho do software, isto &, consiste na
codificagdo de programas de computador. Seria equivalente
ao momento de erguer uma construcio.

Testes

E uma pratica que visa detectar a maior quantidade possivel
de defeitos que por ventura nao foram detectados na atividade
de implementacio, considerando os limites de tempo e custo.
Assemelha-se aos testes de laboratério realizados na
Engenharia Civil.

Implantagéo

Consiste em disponibilizar o software para o usuario,
considerando a configuragio do ambiente tecnologico onde o
software serd inserido, bem como o treinamento dos usuarios.

Ainda analisando a FIG. 9. finalmente tém-se as chamadas atividades

guarda-chuva que s#o aplicadas ao longo de todo o processo de desenvolvimento

de um software. Essas atividades guarda-chuva sdo complementares, porém

independentes a qualquer atividade de estrutura.

QUADRO 2

Atividades guarda-chuva no processo de desenvolvimento de software

Atividades

Descrigao

PPS - Planejamento do
Projeto de Software

Estabelece planos razoaveis para a execucdo das
atividades de engenharia de software, bem como para a
gestéo do projeto de software.

APS - Acompanhamento
do Projeto de Software

Visa prover visibilidade adequada do progresso real do
projeto, de forma que a geréncia execute acles corretivas
quando o] desempenho do projeto desvia
significativamente dos planos de software.

GQS - Garantia da
Qualidade de Software

Contempla a revisdo e a auditoria de produtos de
software. Além disso, desenvolve atividades para verificar
se os procedimentos e padrdes adotados s3o cumpridos,
subsidiando o projeto de software e os gerentes
envolvidos com o resultado dessas revisées e auditorias.

GCS - Gestao de
Configuracido de Software

Consiste em um conjunto de atividades desenvolvidas
para administrar as modificagdes nos itens de
configuragdo que podem ocorrer ao longo de um projeto
de desenvolvimento de software. E considerado como
item de configuracéo toda a informacao que é criada como

parte do processo de desenvolvimento de software.
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Os conceitos apresentados sobre processo de software sio complementares
10 que se refere a riqueza de detalhes, entretanto, em todos eles fica evidente que
bara se construir software de qualidade é necessario seguir um conjunto de
stividades bem definidas e estruturadas. Dessa maneira, é preciso estabelecer um
nodelo de processo de software, ou seja, formalizar-uma estratégia que defina de
a clara e objetiva como o arcabougo de atividades e tarefas, descrito na EIG. 9 e
os QUADROS 1 e 2, é organizado. De acordo com Pressman (2002), o0 modelo de

rocesso de software deve ser escolhido de acordo com:

© A natureza do software e sua aplicacio:

o Os métodos e ferramentas a serem utilizados pela equipe
desenvolvedora do software;

° Os controles e os produtos intermediarios e finais que sao requeridos.

O autor afirma ainda que todo o desenvolvimento de software pode ser

racterizado como um ciclo de solugdo de problema, no qual sdo encontrados
;atro estagios distintos:

° Situacdo atual — representa a situacdo atual do ambiente no qual o
software sera inserido;

° Definicao do problema — identifica o problema especifico a ser
resolvido;

. Desenvolvimento técnico — resolve o problema por intermédio da
aplicacao de alguma tecnologia;

R T

B Integracdo da solucdo - entrega os resultados (documentos,
programas, dados, nova fungao de negécio, novo produto, etc) aqueles
que solicitaram a solugéo inicialmente.

engenharia de software, esse ciclo de solugdo de prablema ¢
ominado de ciclo de vida do software. Ele & 0 ponto de partida para definir a
fquitetura de um processo de software, pois determina quais as atividades de
=ngenharia e em que ordens devem ser executadas. Existem muitos modelos de

clo de vida do software, tais como o sequencial linear, em cascata, em espiral,

RIS SRSy
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prototipagem, incremental, Unified Process € 0 advento de modelos light, tais como
XP?, no entanto, nao entraremos em detalhes pelo fato que esta abordagem

extrapolaria o tema deste estudo.

Voltando a FIG. 9, a camada de afividades de estrutura constituida por
conjuntos de tarefas de engenharia de software € estruturada conforme um modelo
de ciclo de vida. Assim, & possivel verificar que a camada de atividades de estrutura

€ o nucleo técnico do processo de software.

Por outro lado, considerando ainda a F IG. 9, verificamos que a camada de
atividades guarda-chuva complementa o processo de software inserindo as tarefas
gerenciais que visam o controle do projeto de desenvolvimento do software e

também o controle dos produtos associados ao software.

Como descrito no capitulo 1, os produtos resultantes do processo de
software sao informagdes na forma de programas de computador (codigo-fonte?” e
codigo executavel®), documentos e dados. As informacées no formato de
documentos podem ter cunho técnico (gerados na camada Alividades de estrutura)
ou gerencial (gerados na camada Atividades guarda-chuva) e constituem a
documentagdo de um software, conforme FIG. 10.

L xp- EXtreme Programing

# Conjunto de instrugBes escritas numa determinada linguagem de programagio que sio interpretadas pelo
computador
® Produto final que é utilizado pelo usuario.




sURA 10 — Documentos gerados no processo de software
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3.2. O Modelo de Maturidade da Capacitagdo para Software
(SW-CMM - Capability Maturity Model for Software)

O modelo SW-CMM - Capability Maturity Model for Software (Modelo de
Maturidade da Capacitagdo para Software) foi elaborado pelo SEI - Software
Engineering Institute (Instituto de Engenharia de Software) que esta sediado na

CMU — Carnegie Mellon University em Pittsburgh, Pennsylvania, Estados Unidos.

O SEI € um cantro de pesquisa e desenvolvimento criado em 1984 pelo
Departamento de Defesa dos Estados Unidos (DoD — Departament of Defense) e é
patrocinado pelo OUSD (A&T) (Office of the Under Secretary of Defense for

Acquisition and Technology) que tem como objetivo aprimorar a pratica de
Engenharia de Software.

O SW-CMM, ou simplesmente CMM como & mais conhecido, foi elaborado
para atender ao Departamento de Defesa do Governo dos Estados Unidos, que é
um grande consumidor de software e precisava de um modelo formal que permitisse
selecionar os seus fornecedores de software de forma mais adequada. Em agosto
de 1991 foi langada a versdo 1.0 do CMM que no periodo de 1991 a 1992 foi
amplamente usada e revisada pela comunidade de software. Em meados do ano de
1993 foi langada a versao 1.1 do CMM refletindo o resultado das recomendacgdes de

um workshop sobre a verszo 1.0 e do retorno da comunidade de software.

Embora n&o seja uma norma emitida por uma instituicéo internacional (como
a ISO - International Standard Organization ou o IEEE — Instituto de Engenharia
Elétrica e Eletronica), o CMM tornou-se um dos modelos mais prestigiados. Ele
tornou-se referéncia para o modelo Software Process Improvement and Capability

dEetermination (SPICE) que foi elaborado pela ISO em conjunto com a IEC -
International Electrot_hecnical Commission.

O CMM visa avaliar e melhorar a capacitagao das empresas produtoras de
software em relagao aos seus processos de desenvolvimento e manutengdo de

software. Sendo assim, 0 CMM classifica as organizagdes em niveis de maturidade.
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Esta estrutura de estagios de maturidade esta baseada nos principios de qualidade
de produto. Além disso, 0 CMM consiste na aplicagio dos conceitos de geréncia de
processos do TQM - Total Quality Management (Gerenciamento da Qualidade Total)

no contexto do processo de desenvolvimento e manutencgao de software.

E importante ressaltar que o CMM tem uma intensa e extensa estrutura
conceitual para guiar as organizacoes que desejam obter um melhoramento
continuo e disciplinado da geréncia e do processo de desenvolvimento e
manutencgao de software. A definigio de uma estratégia de melhoria arquitetada com
base em uma estrutura de maturidade do processo de software orienta quanto ao
caminho a ser seguido para se obter uma continua melhoria do processo. Esta

estrutura permite perceber os avangos e identificar as deficiéncias na organizagao.

No entanto, o CMM néo estabelece normas e acoes especificas a serem
implantadas, apenas determina as boas praticas que devem ser adotadas para se
alcancar um determinado nivel de maturidade. Cabe a organizacéo desenvolver a
sua sistematica de implantagdo e uso das praticas prescritas no CMM de acordo
€om as suas caracteristicas e conforme o tipo de software que desenvolve. Ademais,
0 CMM n&o aborda a gestao de pessoas e nem a aquisicao de tecnologia, embora

fambém sejam questdées importantes para se ter um projeto bem sucedido. E,

sobretudo, no objetiva fornecer solucées rapidas para projetos em dificuldades.

Porém, antes de iniciarmos a apresentacao.de como o CMM ¢ estruturado, a
fim de proporcionar o seu melhor entendimento, salientamos que alguns conceitos
fundamentais associados a estrutura de maturidade do processo de software

precisam ser melhor esclarecidos. Os conceitos s3o-

° Capacitagio do Processo descreve O conjunto de resultados
esperados que podem ser alcancados com a aplicagao de um processo
de software. Ela fornece um meio de se presumir os resultados mais
provaveis de serem obtidos no préximo projeto de desenvolvimento de

software a ser empreendido pela organizagao (Paulk, 1993).

° Desempenho do processo de software representa os resultados

reais alcangados seguindo-se o processo de software. Assim, o
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desempenho do processo de software concentra-se nos resultados
alcangados, diferente da capacitacao do processo de software que
enfoca os resultados esperados. Com base nos atributos de um projeto
especifico e no contexto no qual ele & conduzido, o desempenho real
de um projeto pode nio refletir a capacitagdo do processo total da
organizagdo. Isto porque o ambiente pode limitar a capacitagdo do
projeto. Por exemplo, alteragbes radicais nas caracteristicas do
software a ser desenvolvido ou na tecnologia utilizada podem colocar a
equipe envolvida no projeto na situagc@o de aprendizes. Com isso a
capacitacao e o desempenho deste projeto podem diminuir em relacao
a capacitagéo do processo total da organizagao (Paulk, 1 993).

Maturidade do Processo significa a extensao para a qual um
processo especifico é explicitamente definido, gerenciado, medido,
controlado e efetivado. A maturidade representa o potencial de
crescimento de capacitacao, indica a riqueza do processo de software

da organizacao e a consisténcia com que ele € aplicado em todos os
seus projetos (Paulk, 1993).

Com base no conceito de maturidade do processo, o CMM caracteriza as
organizagdes desenvolvedoras de software em imaturas e maduras.

Em uma organizagao imatura, durante a execucao de um determinado
projeto, os processos de software geralmente s&o improvisados por experientes
desenvolvedores e gerentes de software. Porém, embora o processo de software
seja especificado, ele nao é obrigatério e, por conseguinte, ndo é rigorosamente
seguido. Outra caracteristica das organizacdes imaturas € que os cronogramas e os
orcamentos s@o rotineiramente excedidos. Isto ocorre porque os crornogramas nao
sao elaborados com base em estimativas realistas, conseqientemente a
funcionalidade e a qualidade do software s3o freqientemente comprometidas para
que o cronograma seja cumprido. Dessa forma, nio se cria uma base informacional
objetiva para a avaliagdo da qualidade do software e nem para a resolugdo de

problemas associados ao produto e ao processo de software. Sendo assim, & dificil
antever a qualidade do produto de software.




54

Por outro lado, uma organizaciao de software madura possui uma larga
habilidade para gerenciar o desenvolvimento de software e manter os seus
processos. No caso do processo de software, este é definido e suas regras e
responsabilidades sao claras em toda a organizagao, pois o processo € disseminado
de forma precisa para a equipe ja existente e para os novos funcionarios. Além
disso, os processos definidos s&o revisados sempre que necessario e as melhorias

Sao implementadas por meio de testes-piloto efou analise de custo-beneficio.

Uma organizagdo de software madura também se caracteriza por ter
gerentes que monitoram a qualidade dos produtos de software e a satisfacdo do
cliente. Esta tarefa proporciona a criagcdo de uma base informacional abjetiva e
quantitativa. As informagées contidas nessa base podem ser utilizadas como
referéncia para a avaliagéo da qualidade do produto de software, assim como para
analise dos problemas relacionados a ele e ao seu processo de construcdo. Uma
VEZ que os cronogramas e os orcamentos s3o elaborados com base em um histérico
de desempenhos, eles sio realistas, e conseqiientemente os resultados esperados

para custo, cronograma, funcionalidade e qualidade do produto sdo quase sempre
alcancados.

Conforme se pode observar, a discrepéncia da qualidade da gestdo e do
processo de construgéo e manutencgéo de software entre as organizacdes imaturas e
maturas & consideravel. Dessa forma, seria praticamente impossivel, em um sé

momento, evoluir do estado de imaturidade para o patamar maximo de maturidade.

Lt e s e
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Fortanto, o CMM é estruturado em cinco niveis (um a cinco) de maturidade,
conforme FIG. 11.

et i  Processo
Melhoria Continua > de Mlehorla
do Processo Em otimizagio  Continua

(5)

g

- 4 - -~ Processo
Controle Quantitativo ; Previsivel
do Processo Gerenciado

(4)

" Processo
Processo Integrado Padronizado e
de Engenharia Definido Consistente

(3)
Gestdo de - Processo
Projeto Disciplinado
Repetivel
(2)
Processo
Ad Hoe Cadtico
Inicial
(1)

FIGURA 11 — Os cinco niveis de maturidade do processo de software
Fonte — Paulk, 1993, p.8.

Nesta estrutura & descrito um caminho evolutivo para o qual é estabelecida
a escala crescente para medir a maturidade e avaliar a capacitagao do processo

de software, assim como ajudar a organizagio a priorizar seus esforgos para
melhorias.

A organizagdo do CMM mostrada na FIG. 11 permite que as agbes de
melhoria para o crescimento da maturidade do processo de software sejam
mplementadas gradativamente. As setas rotuladas na FIG. 11 indicam o tipo de

sapacitagdo de processo que estd sendo institucionalizado pela organizagdo em
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cada etapa da estrutura de maturidade. Descreve-se a seguir os niveis de

maturidade destacando suas principais caracteristicas (Paulk, 1993):

e Inicial (nivel 1) - o processo de software & caracterizado como ad
hoc® e até mesmo ocasionalmente cadtico. Poucos processos sio

definidos e o sucesso depende de esforgo individuai.

e Repetivel (nivel 2) - os processos basicos de gestao de projeto sao
estabelecidos para acompanhar custo, cronograma e funcionalidade. A
disciplina de processo necessaria esta documentada e pode ser usada

para que se possa repetir os sucessos anteriores em projetos com
aplicagdes similares.

° Definido (nivel 3) - os processos para as atividades de gestao e
engenharia sdo documentados, padronizados e integrados em um

processo de software padrdo para a organizagdo.Todos os projetos

A L TR T

utilizam uma versao aprovada do processo de software padrio.

° Gerenciado (nivel 4) - medidas detalhadas do processo de software e ] ]
da qualidade do produto s3o realizadas. Tanto o processo como os

produtos de software sio quantitativamente compreendidos e
controlados.

o Em otimizagao (nivel 5) — tem como objetivo prevenir a ocorréncia de
falhas. Aborda a melhoria continua do processo, através da

identificacdo das oportunidades de melhoria e fortalecimento do
processo de maneira pré-ativa.

'De acordo com (Houaiss, 2001), significa feito exclusivamente para explicar o fenémeno que descreve e que

2 Serve para outros casos, ndo dando margem a qualquer generalizagéo (diz-se de regra, argumento,
=Snicio etc.)
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De acordo com a FIG. 12, cada nivel, exceto o namero um, é composto por
um conjunto de Areas-Chaves de Processo (ACP ou KPA — Key Process Area).

Capacitagao do Y Indicam Niveis de
Processo _# Maturidade
Contém

Areas-Chaves

de Processo
Organizadas l
por Compromisso
gy ., Habilitagéo
Implementacdo da Caracteristicas ‘ﬂ)} Atividade
Institucionalizacso ./ Comuns Medicdo e Andlise
e Verificagdo
Contém l

Descrevem| Praticas-chave

Atividades ou
Infra-estrutura _#

FIGURA 12 — Esquema da estrutura do CMM
Fonte — FIORINI, 1998, p.18.

Area-Chave de Processo é aquela que é determinante para a capacitacio
do processo, por conseguinte, & imprescindivel para a obtencdo de um nivel de
maturidade do CMM. Embora outros assuntos, como por exemplo, a gestido de

Pessoas e a aquisicdo de tecnologia, afetem o desempenho de um processo, as

areas-chaves de processo descritas no CMM foram selecionadas devido a sua

eficacia e eficiéncia na melhoria da capacitacao do processo de uma organizacio.

As areas-chaves conduzem a organizagéo ao alcance de metas de melhoria
processo para um nivel de maturidade. Sendo que, para atender uma ACP, cada
a das metas para aquela area-chave de processo deve ser satisfeita. As metas
umem as praticas-chave, bem como significam o escopo, os limites e a intencao
cada area-chave de processo. As metas também podem ser utilizadas para
erminar se uma organizacao ou projeto efetivamente implementou a area-chave

processo.
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A FIG. 12 mostra também que cada ACP esta organizada em cinco secoes
denominadas coletivamente de Caracteristicas Comuns que sao, na verdade,

atributos que indicam se a implementacéo e a institucionalizacao de uma area-chave

de processo é eficaz, repetivel e duradoura. As cinco caracteristicas comuns sio

descritas no QUADRO 3.

QUADRO 3
Caracteristicas comuns que organizam as areas-chaves de processo definidas para
um nivel de maturidade do CMM

Caracteristica e
Descrigao
Comum ¢
Compromissos Descrevem as agles que a organizagdo deve tomar para garantir que o

processo seja estabelecido e que ira durar. Eles tipicamente envolvem o
estabelecimento das politicas organizacionais e o patrocinio da alta geréncia.

Habilidades Descrevem as precondicbes que devem existir no projeto ou na organizacéo
para que o processo de software seja implementado de maneira competente.
Elas tipicamente envolvem reécursos, estruturas organizacionais e treinamento.

Atividades Descrevem os papéis e os procedimentos necessarios para implementar uma
area-chave de processo. Elas tipicamente envolvem o estabelecimento de

planos e procedimentos, 3 €xecucado e o acompanhamento do trabalho e da
tomada de apbes corrativas FURTTO 176CESSHTO,

todes e Uescrevem a necessidade de medir O processo e analisar as medicdes. Elas
Andlises tipicamente incluem exemplos das medicdes que poderiam ser feitas para
determinar a situacao e a eficacia das atividades.
Verificacéo da Descreve os passos para garantir que as atividades sejam executadas em
Implementacao conformidade com o processo que foi estabelecido. Ela tipicamente engloba
revisGes e auditorias pela geréncia e pela garantia da qualidade de software.

FONTE — Paulk, 1993, p.60.

As préticas definidas no item caracteristica comum como Afividades
descrevem o que deve ser implementado para estabelecer a capacitagcido do

processo. As préticas estabelecidas nos demais itens, em geral, compdem a infra-
estrutura necessaria para que a organizagdo possa institucionalizar o que esta
definido em Atividades. ‘

De acordo com Paulk (1993), é

importante ressaltar que as praticas

especificas a serem executadas em cada area-chave de processo evoluem de
acordo com a obtencao, por parte da organizagéo, de niveis mais elevados de
maturidade de processo. Por exemplo, a maioria das capacitagdes de estimativas de
projeto descritas na area-chave de processo Planejamento de Projeto de Software,

do Nivel 2, deve evoluir para tratar os dados adicionais de projeto disponiveis nos
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Niveis 3, 4 e 5. Neste contexto, a ACP Gestio Integrada de Projeto, no Nivel 3, ¢
uma evolugao das ACPs Planejamento de Projeto de Software e Acompanhamento

e Supervisdo de Projeto de Software, do Nivel 2, a medida que o projeto é gerido
usando um processo de software definido.

Em Otimizacao (5)

Prevencio de Defeitos
Gestdo de Alteracdo de Tecnologia
(_Gestdo de Alteracio de Proieto

Geﬁ;e_nc_;\ié&of(if) o

Gestdo Quantitativa de Processo
Gestao de Qualidade de Software

_Demngo®y

’ Revisdo por pares

Gestéo Integrada de Software
Coordenacdo Intergrupos

Engenharia de Projeto de Software
Programa de Treinamento

Definigdo do Processo da Organizacio
Foco no Processo da Organizacéo

Repetlvel (2)

Gestéao de Configuracio Software
Garantia da Qualidade de Software

Gestao de subcontratacio de Software
Acompanhamento e Supervisio de Projeto de Software
Planejamento de Projeto de Software

Gestdo de Requisitos

FIGURA 13 — As areas—chaves de processa par nivel de maturidade
Fonte — Paulk, 1993, p.36. '




60

Neste contexto, & possivel classificar as ACP’s em trés categorias de

processos, conforme o QUADRO 4.

QUADRO 4

Areas-chaves de processo por categorias de processo

Categorias de Processo

Gestido Organizacional Engenharia
Nivel de Planejamento e Revisao e controle Especificacio, desenho,
. acompanhamento de | pela geréncia sénior codificagio, controle de
Maturidade ; k
projeto de software qualidade
Gestéo de Mudangas )
§ no Processo
Gestao de Mudancas Prevencdo de Defeitos
Tecnolbgicas
4 Gestao Quantitativa ) Gestao da Qualidade de
dos Processos Software
Programa de
Treinamento
Coordenacao —
Intergrupos Definicao dos Reviso por Pares
3 Processos da
Organizacao
Gestao integrada de | Foco no Processo da Engenharia de Produto de I
Software Organizacao Software ’
Gestdo de
Configuracio de
Software
Garantia da Qualidade
de Software
Gestdo da
5 Subcontratacao de

Software

Acompanhamento e
Supervisdo do Projeto
de Software

Planejamento do
Projeto de Software

Gestao de Requisitos

Fonte — Adaptado de (Neto, 2003).
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) QUADRO 5
Areas-chaves de processo do CMM nivel 2

Area-Chave de

Processo Objetivo
Gestao de Estabelecer um entendimento comum, entre o contratante e a equipe
Requisitos do projeto de software, sobre os requisitos de software® que deverzo

ser atendidos. Envolve o estabelecimento de compromissos, tanto
técnicos, quanto relativos a datas de entrega ou outras restricdes, de
modo que a equipe do projeto possa garantir a documentacao, planos
e atividades consistentes com os requisitos.

Planejamento do
Projeto de
Software

Estabelecer planos razoaveis para a execucdo das atividades de
engenharia de software, bem como para a gestdo do projeto de
software. Esta area envolve a elaboracdo de estimativa para o
trabalho a ser executado, a definicdo dos compromissos necessarios
e do plano de execugdo do trabalho. Esses itens constituem a base
necessaria para gerir o projeto de software, sem eles, uma gestio
efetiva de projeto nao pode ser implementada.

Acompanhamento
e Supervisdo do
Projeto de
Software

Prover visibilidade adequada sobre o progresso real do projeto, de
forma que a geréncia possa executar acSes corretivas quando o
desempenho do projeto de software sofre um desvio significante com
relacdo ao planejado. Agbes corretivas podem incluir revisées do
plano de desenvolvimento para refletir as reais realizacoes,
replanejamento do trabalho restante ou realizagdo de agdes para
melhorar o desempenho. Esta area envolve o acompanhamento e
revisdo das realizacées e resultados em comparacéo as estimativas,
compromissos e planos documentados; envolve o ajuste dos planos
de acordo com base nos resultados da analise do estimado versus
executado.

Gestao da
Subcontratacéo de
Software

Selecionar subcontratados qualificados e gerencia-los de modo
efetivo. Ela combina os assuntos relativos as demais areas-chaves de
processo que sao aplicadas apropriadamente aos subcontratados.

Garantia da
Qualidade de
Software

Fornecer uma gestdo com visibilidade apropriada sobre os processos
em uso pelo projeto de software e sobre os produtos construidos.
Esta area envolve a revis3o e a auditoria dos produtos de software, as
atividades para verificar se os procedimentos e padrées sao aplicados
e o fornecimento dos resultados ao gerente do projeto e outras areas
envolvidas. A Garantia de Qualidade de Software & parte integrante
da maioria dos processos de gestéo e de engenharia de software.

Gestio da
Configuragdo de
Software

Estabelecer € manter a integridade dos produtos do projeto de
software ao longo de todo o ciclo de vida do software. Esta area
envolve a identificacdo da configuragéo do software em determinadas
fases durante o seu desenvolvimento (p.e. produtos intermediérios de
software selecionados e suas respectivas descrigdes), o controle
sistematico das mudangas na configuragdo e a manutencéo da
integridade e rastreabilidade da configuragdo. A Gestdo de
Configuracdo de Software & parte integrante da maioria dos
processos de gestéo e de engenharia de software.

Fonte — Paulk, 1993, p.37.

30 TET 5 s s ;
Caracteristica intrinseca do software necessaria para solucionar um problema do usuario ou atender um
contrato, padrdes, especificacties ou outra documentacéo formal. Definem os critérios de aceitagao do software.
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A analise dos QUADROS 4 e 5 aponta para quatro das ACP’s do nivel 2 do
CMM, a saber:

o Planejamento de Projeto de Software:

° Acompanhamento e Superviséq de Projeto de Software:

e Garantia da Qualidade de Software;

o Gestao da Configuracao de Software.

Elas referem-se as atividades guarda-chuva do processo de software
descritas por Pressman (ver FIG. 9 e QUADRO 2). As praticas referentes a Gestio
de Subcontratagdo e a Gestiao de Requisitos foram acrescentadas ao grupo de
atividades guarda-chuva. A gestao de requisitos infere diretamente sobre as
atividades de engenharia de software, uma vez que as atividades descritas nesta
ACP estiao relacionadas com as atividades de levantamento, analise e

Jocumentacao das necessidades dos usuarios do software a ser desenvolvido, dai a
sua importancia no nivel 2 do CMM.

Observando ainda os QUADRO 4 e 5, fica claro que as areas-chaves de
rocesso do nivel 2 do CMM (Repetivel) tem como foco exclusivamente os

processos de gestdo. Isto enfatiza a importancia que o CMM confere a duas etapas:

e Primeiro, obtem-se a capacidade de planejar, executar e controlar as
atividades dos projetos;

@ Segundo, estabelece-se um processo de engenharia (metodologias e
praticas de software) para a organiza¢ao que desenvolve software.

Porém, nada impede que uma organiza¢ao no nivel 2 adote boas
praticas de engenharia. -

Para Humphrey (apud Paulk, 1993), a razédo fundamental para se focar em
2estao de projeto, antes de se implementar o processo de engenharia, é o fato de

Jue sem a disciplina gerencial, o processo de engenharia é prejudicado pelas
pressodes de prazo e de custo.
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Os controles de gestao estabelecidos no nivel 2 possibilitam a visibilidade
interna do projeto em momentos definidos. Neste contexto, as atividades técnicas®!
de engenharia de software podem ser visualizadas como uma sucessio de caixas
pretas, permitindo a visibilidade da gestéo nos pontos de transicao entre os fluxos de
atividades definidos em cada caixa (marcos do projeto). Sendo assim, mesmo que a
geréncia ndo conhecga detalhes do que esta acontecendo dentro de cada caixa, os
produtos e os pontos de verificagdo dos processos sdo identificados e conhecidos.
Tais produtos e pontos de verificagido séo instrumentos que propiciam a geréncia

verificar se o processo esta funcionando e, assim, reagir aos problemas quando os
mesmaos ocorrem.

Entrada —p —P > —» Saida

G

FIGURA 14 — Visibilidade da geréncia dentro dos processos de software no nivel 2 do CMM
Fonte — Paulk, 1993, p.27.

Resumindo, a capacitagdo do processo de software obtida pelas
organizagdes que alcangam o nivel 2 de maturidade do CMM pode ser intitulada de
disciplinada. Isto porque a organizagéo institucionalizou as atividades basicas de

gestao de projeto, as quais proporcionam o controle efetivo dos processos.

Esta capacitagdo permite o registro e o uso das informacdes pertinentes a
memoria do projeto, do processo e do produto de software. lsso possibilita que os
sucessos mais recentes possam ser repetidos e as falhas evitadas em projetos
subsequentes que tenham aplicagdes similares. Além do mais, contribui para a

aprendizagem e o aperfeicoamento da atividade de desenvolvimento e manutencao
de software.

*! Consistem nas atividades de estrutura descritas por Pressman, conforme FIG. 9 e QUADRO 3




4. METODOLOGIA

4.1. Estratégia de Pesquisa

A realizagdo da presente pescjuisa envolveu um estudo descritivo com
estratégias qualitativas que, segundo Ludke & André (1996), desenvolvido em uma
situacdo natural, tem um plano aberto e flexivel, assim como focaliza arealidade de
forma complexa e contextualizada.

A técnica escolhida foi a de estudo de caso que tera como unidade de
analise 0 SERPRO - Servigo Federal de Processamento de Dados que € uma
empresa publica vinculada ao Ministério da Fazenda fundada em 1964. O SERPRO

tem por objetivo a comercializagso e prestacao de servigos de informatica.

Como ja foi descrito, este estudo tem como objetivo verificar as praticas e
dificuldades no processo de gerenciamento da informag&o por parte dos gerentes e
{écnicos durante o desenvolvimento efou manutengao de um software. O SERPRO

tem como referencial o Modelo de Maturidade de Capacitacao para Software —
CMM, dai a sua escolha para este estudo.

Para alcancar o objetivo principal desta pesquisa, os seguintes objetivos
especificos foram determinados: '

° Analisar a relagdo entre as praticas-chaves especificadas no nivel 2 do

CMM e as atividades que constituem a gestéo da informacao.

o ldentificar as praticas e dificuldades na aplicacao das diretrizes
especificadas no nivel 2 do CMM que estejam relacionadas com a

gestido da informacao.
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Com o intuito de orientar as atividades de coleta e anilise dos dados,

selecionou-se os dois grupos de categorias descritos no QUADRO 6.

QUADRO 6
Grupos de categorias de andlise

Grupos de Categorias Categorias

= Planejaménto do Projeto de Software
= Acompanhamento e Supervisdo do Projeto de Software
£t EMM N2 «  Gestao de Requisitos
Areas-Chaves de Processo . a .
do CMM Nivel 2 = Gestdo de Configuracdo de Software
= Garantia da Qualidade de Software
= Gestado de Subcontratacdo

* Necessidades de Informacéo
* Aquisi¢do de Informacéo
ProcessosiglGestéo ds | " Organizagéo e Armazenamento da Informagao
Informag&o* = Produtos/Servigos de Informagao
= Distribuigido da Informacéo
= Uso da Informacgao

' (%) Ciclo de gerenciamento da Informagao Choo (1998a).

4.2, Delimitacdo do Estudo

Ainda conforme Liidke & André (1986), em um estudo de caso & necessario
que o caso seja sempre bem delimitado, devendo ter seus contornos claramente
definidos no desenrolar do estudo. Portanto, nesta secao delimitaremos o universo

do estudo que sera desenvolvido nesta pesquisa.

Segundo Goode & Hatt (1968), citado por Liidke & André (1986), o caso se
destaca por se constituir em uma unidade dentro de um sistema mais amplo. O
interesse, portanto, incide naquilo que ele tem de Unico, de particular, mesmo que
posteriormente venham ficar evidentes certas semelhangas com outros casos ou
situagdes.

Como ja foi mencionado anteriormente, 0 SERPRO — Servigco Federal de
Processamento de Dados tem como atividade fim a prestagéo de servigos em
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tecnologia da informagdo com vistas a modernizar e dar agilidade aos setores
estratégicos da Administragdo Publica Federal. Sua sede esta localizada em
Brasilia, mas possui projecdes regionais nas dez regides fiscais da SRF - Secretaria
da Receita Federal (Brasilia, Belém, Fortaleza, Recife, Salvador, Belo Horizonte, Rio
de Janeiro, Sao Paulo, Curitiba e Porto Alegre).

Em 1999, foi criado o Processo Corporativo Conhecimento e Aprendizagem
Organizacional que mais tarde se transformaria no Processo e Politica SERPRO de
Gestao do Conhecimento e da Aprendizagem Organizacional. Em linhas gerais, a
Politica evidencia a importancia das pessoas na geragdo e na aplicagdo de
conhecimentos, habilidades e experiéncias com a finalidade de oferecer aos clientes

do SERPRO solugées que atendam as suas expectativas, obtendo-se assim melhor
desempenho empresarial.

Dentro desta nova linha de atuagdo, o SERPRO deu inicio a um processo de
modernizacdo de uma das suas principais atividades, o desenvolvimento de
software. Tal processo de modernizagdo do desenvolvimento de software adota
como modelo de qualidade o CMM — Capability Maturity Model.

Como um dos resultados desse processo, o SERPROQO obteve a certificacao
dos polos de desenvolvimento de software da Superintendéncia de Administracao
Tributaria das projegdes regionais de Recife e Salvador. As demais regionais

ntram-se no processo de implantagao com vistas a certificagdo até o final do
de 2004.

Atualmente, o0 SERPRO ¢é a Unica empresa publica da América Latina a

U — Carnegie Mellon University em Pittsburgh, Pennsylvania, Estados Unidos.

O SERPRO atua no segmento das acoes estruturadas e integradoras da
inistracdo Publica Federal, que é constituida pelo Ministério do Planejamento,
mento e Gestao. Além desses Ministérios, a atuacdo do SERPRO estende-se a

os Orgdos governamentais que venham a constituir acoes correlatas e que
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demandem servigos caracteristicos da Empresa. No entanto, o seu principal cliente &

0 Ministério da Fazenda com suas secrefarias e demais 6rgéos, correspondendo g
85,2% do volume de negocios da Empresa.

Lidke & André (1986), apontam como um dos problemas fundamentais para

o investigador de um estudo de caso o acesso a informacdo necessaria para
responder as suas questées.

Dessa forma, optou-se por investigar as atividades dos profissionais da
Superintendéncia de Negocios Administracdo Tributaria — SUNAT do SERPRO,

devido a representatividade significativa do segmento das financas publicas no
universo dos negécios da empresa.

A SUNAT - Superintendéncia de Negobcios Administracdo Tributaria & uma
das oito unidades de negécio da empresa. Ela € composta por uma unidade central,
situada em Brasilia e por 10 pdlos de desenvolvimento de sistemas, distribuidos nas
10 regides fiscais da SRF: um Departamento de Seguranca e Engenharia de
Software e uma Coordenacao Nacional de Desenvolvimento do Sistema de
Informagées Econdmico-Financeiras - SIEF.

Na unidade central estao localizados os orgaos de abrangéncia nacional que
trabalham em forma de coordenagdes de negécio e controladoria (area
administrativa). Nesses orgaos sao monitorados os aspectos comerciais, de
produgao dos servigos, relativos aos resultados, a qualidade e ao planejamento. Nos
Podlos de Desenvolvimento existem 41 equipes, com cerca de 600 desenvolvedores,
com dedicacado exclusiva aos servicos da Secretaria da Receita Federal. Tais
equipes tém a atribuicio de desenvolver novas solucbes de software e dar
manutencao as ja existentes. (CARVALHO, 2002).

A SUNAT atende a Secretaria da Receita Federal, desenvolvendo
tecnologia, ferramentas e principalmente softwares pertinentes a Arrecadacio,
Tributagdo, Fiscalizacdo e demais fungées do cliente, de forma integrada. Tais

produtos tém como foco facilitar o processo de arrecadagio, gestdo e a tomada de
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decisdes da SRF, de forma a facilitar e tornar mais amigavel o relacionamento fisco-
contribuinte.

Em cada projecao regional, a SUNAT atua em um conjunto de produtos e
servigos de acordo com as habilidades e as especialidades dos seus profissionais.
Dentre os diversos servigos prestados podemos citar alguns sistemas, tais como
IRPF, Receitanet, Site da Secretaria da Receita Federal, Declaragao de Isentos,
Certificaco Digital, CPMF e outros ja inseridos nas esferas econdmicas e sociais da

vida do Governo, das empresas e dos cidaddos brasileiros.

43. Populacgao do Estudo

A populagado especifica da pesquisa é composta por empregados do
SERPRO com fungéo de geréncia de nivel médio, pois grande parte das praticas
preconizadas no CMM nivel 2 abrange as atividades gerenciais desempenhadas por
este grupo de gerentes. Os gerentes que compdem a populacao selecionada estio
lotados na Superintendéncia de Negocios Administragao Tributaria — SUNAT

localizadas em Belém, Belo Horizonte, Curitiba, Fortaleza, Recife e Salvador.

Das 09 projegcGes regionais existentes, as 06 acima citadas foram
selecionadas considerando o quantitativo do corpo gerencial e das equipes, a
ersidade das caracteristicas dos projetos de software executados por cada uma
las e a diferenga de estagio de implantagio das praticas do nivel 2 do CMM em
cada uma delas encontrava-se. Essas caracteristicas proporcionaram a

rsidade da amostra necessaria para se obter uma melhor analise dos dados.

Com relagao estagio de implantacio das praticas do nivel 2 do CMM,
undo os relatérios de resultados de garantia da qualidade de software do
PRO, as regionais de Fortaleza, Recife e Salvador utilizam plenamente o
S — Processo Serpro de Desenvolvimento de Solucdes (processo de software
rao da organizagao fundamentado no CMM nivel 2), as regionais de Belém e
itiba encontram-se em adiantado processo de melhoria em relacdo ao uso do

S e a regional de Belo Horizonte necessita intensificar o uso do PSDS.
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Conforme citado anteriormente, durante o periodo desta pesquisa, a
certificagdo foi conferida ao pélo de desenvolvimento de software da
Superintendéncia de Administracdo Tributaria das projegbes regionais de Recife e
Salvador. As demais regionais encontram-se em estagios diferentes no processo de
implantagdo do CMM, porém todas com vistas a certificacéo até o final do ano de
2004.

A populacéo especifica do estudo foi dividida em dois grupos. O primeiro € o
grupo gerente sénior, denominado na linguagem da SUNAT de ‘lideranca de 1° nivel’
€ constituido pelos Chefes de Pélo. O segundo que € o grupo lider de projeto,
denominado na SUNAT de ‘lideranga intermediaria’, é constituido pelos Chefes de
Projeto. O objetivo dessa classificagao & enriquecer a analise dos dados por meio da

identificagdo de possiveis semelhancas e diferencas na atuacéo dos grupos.

De acordo com a hierarquia da empresa, esta populagdo de empregados
com funcao gerencial de nivel tatico e operacional conduz o planejamento, execucao
e controle dos projetos de software da unidade de negocios SUNAT. Dessa forma, a
amostra € representativa em relagéo as 06 projegdes regionais selecionadas e é

constituida de 06 gerentes seniores e 18 lideres de projeto, conforme o QUADRO 7.

QUADRO 7
Funcionarios com fung&o gerencial por cargo e localizacao geografica
Proje¢des Regionais — Fungfo - =
Gerente Sénior Lider de Projeto
Regional Belém 1 1

Regional Belo Horizonte
Regional Curitiba
Regional Fortaleza
Regional Recife
Regional Salvador

W[ |W W

[« 7 JON [ Sy [ Ny . S U Y

Ak b

=t
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44, Instrumentos de pesquisa

Os instrumentos utilizados na pesquisa para coleta de dados contemplaram
a analise documental, obsenfég;éo na projecao regional de Belo Horizonte, e um
questionario (ANEXO B) que foi distribuido por meio do correio eletrénico.

A andlise documental referente ao CMM nivel 2 e ao processo de software
padréo da empresa, PSDS — Processo SERPRO de Desenvolvimento de Solugoes,
contribuiu no sentido de apontar relagbes entre a gestao da informacao e o processo
de software fundamentado no nivel 2 do CMM. A identificacdo dessas relacées foi o

primeiro resultado do estudo realizado. Tais relagées foram detalhadas no capitulo 5
deste trabalho.

Com relagao a origem da documentacao analisada, destaca-se que aquela
referente ao processo de software padrao do SERPRO foi levantada no site do
PSDS que esta disponivel na intranet da empresa. Neste site estdo armazenadas
todas as informagées referentes ao PSDS, assim como artigos, normas, padrées e
politicas organizacionais correiatas. No que diz respeito ao CMM nivel 2, utilizou-se
a documentagdo oficial que se encontra disponivel no site®* do SE| — Software
Engineering Institute of Carnegie Mellon University.

Para identificar as praticas e dificuldades na aplicacdo das diretrizes
especificadas no nivel 2 do CMM, utilizou-se 0 questionario e os relatdrios mensais
de analise e acompanhamento dos resultados da GQS - Garantia da Qualidade de
Software. Tais relatérios sio elaborados pelos grupos de GQS corporativo e das

respectivas regionais e estio disponiveis no REVISA, ferramenta institucional e
corporativa de suporte a garantia da qualidade de software.

O questionario foi remetido por correio eletrénico da intranet da empresa. O
envio foi realizado no dia 09 de fevereiro de 2004 com prazo de retorno para o dia
05 de margo de 2004, porém em virtude da demora no atendimento, foi necessario

e M
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estender o prazo até o dia 31 de margo de 2004. E importante ressaltar que a ultima
parte do questionario referente & area-chave de processo gestao de subcontratagiao
nao foi preenchida por nenhum dos participantes da pesquisa. Os respondentes do
questionario justificaram o ocorrido afirmando que, apesar do processo de software
padrao definido pela organizacdo  abordar as diretrizes desta ACP, eles nao
praticavam a subcontratagéo de software e, por isso, ndo teriam conhecimento de

causa para responder as questdes contidas na parte 8 do questionario.

Dessa forma, nesta pesquisa nao foi possivel levantar dados referentes as
praticas e dificuldades na aplicacdo das diretrizes especificadas para a area-chave
de processo gestio de subcontratacao.

E importante salientar também que o uso do correio eletrénico permitiu a
obtencdo de informagbes complementares referentes as duvidas e a analise
documental. Além disso, com as informagdes e dados coletados foi possivel
constituir um banco de dados para facilitar as analises quantitativas e qualitativas da
pesquisa. O banco de dados foi estruturado na forma de planilhas interligadas. Tais

planilhas foram elaboradas na ferramenta de processamento de planilhas eletrénicas
Microsoft Excel.

4.5, Procedimentos de analise dos dados

A analise dos dados qualitativos levantados na analise documental referente

as atividades de gestao da informagao realizou-se da seguinte maneira.

Inicialmente, procedeu-se a analise documental sobre a documentacgao do
nivel 2 do CMM, considerando as categorias apontadas no item 4.1. Posteriormente,
essas classificagdes foram revisadas e os dados reagrupados de acordo com cada
area-chave de processo do nivel 2 do CMM que sao:

° Planejamento de Projeto de Software:

Acompanhamento e Supervisao de Projeto de Software;

Gestao de Requisitos;




o Gestao de Configuracio de Software:
° Garantia da Qualidade de Software:

. Gestao de Subcontratacio de Software.

Por fim, foi apresentada no capitulo 5, na forma de texto descritivo e também
de um quadro resumo (QUADRO 6), a analise da relagdo entre a gestao da

informacao e as praticas preconizadas em cada area-chave de processo do CMM
nivel 2.

Os dados quantitativos coletados por questionarios foram examinados

considerando as categorias apontadas no item 4.1. A analise dos dados coletados &
tratada no capitulo 6.




5. A INFORMAGCAO E A CRIACAO DE CONHECIMENTO
NO PROCESSO DE SOFTWARE FUNDAMENTADO NO
CMM NIVEL 2

Este capitulo consiste no primeiro resultado deste estudo. Ele tem como
objetivo estabelecer relacbes entre a informacédo e o processo de software
fundamentado no nivel 2 do CMM. As relagdes sdo estabelecidas sob a perspectiva
de evidenciar a inser¢ao da informagao no contexto da gestao de requisitos e das
atividades guarda-chuva do processo de desenvolvimento de software. Para tanto,
sao considerados os conceitos de gerenciamento da informacao e de conversao do
conhecimento postulados por Choo (1998) e Nonaka & Takeuchi (1997),
respectivamente. Sua apresentacao antes dos resultados da analise dos dados tem

a intencdo de clarear o propésito do estudo.

Sendo assim, é desenvolvida uma andlise, com base nas categorias
selecionadas, da relagdo dos processos de gerenciamento da informacio e
construgcdo de conhecimento que ocorrem na gestdo de requisitos e em cada uma
das atividades guarda-chuva definidas por Pressman (2002) e que se encontram
descritas no CMM nivel 2.

* Inicialmente, sdo abordadas as diretrizes comuns a todas as areas-chaves
do nivel 2 do CMM, em seguida a apresentacao da analise & estruturada conforme
segue:

1.  Gestao do Projeto de Software
o Planejamento do Projeto de Software:
. Acompanhamento e Superviséo do Projeto de Software;
2. Gestao de Requisitos:
3. Garantia da Qualidade de Software:
4.  Gestao de Configuragéo de Software:

5. Gestéo da Subcontratagio de Software.

BLANE L1
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51. Diretrizes comuns

Conforme descrito no capitulo 2, na perspectiva de Ponjuan Dante, a gestio
da informagdo inclui em dimensodes estratégicas e operacionais, os mecanismos de
obtencao e ‘ﬁtilizagéo de recursos humanos, tecnolégicos, financeiros, materiais e
fisicos para o gerenciamento da informaca@o. A partir disto, ela é disponibilizada

como insumo Util e estratégico para individuos, grupos e organizagoes.

Na mesma linha, Choo (1998a) afirma que transformar a informagdo em
aprendizado e insight muitas vezes equivale a administrar de forma aglutinadora os
recursos, ferramentas e tecnologias, politicas e padrées de informagdo que

constituem a infra-estrutura tecnoldgica da administracao da informaco.

A importancia da infra-estrutura tecnolégica definida por Choo e Ponjuan
Dante pode ser evidenciada em todas as areas-chaves de processo do nivel 2 do

CMM, quando nestas sao definidos:

o Compromissos que tipicamente envolvem o estabelecimento de
politicas organizacionais e o patrocinio da alta geréncia para cada

area-chave de processo;

° Habilidades que tipicamente envolvem recursos, orgamentos,
treinamento e estruturas organizacionais necessarias para

implementacéo das atividades de cada area-chave de processo;

Conforme visto no capitulo 3, Choo afirma que as organizagbes devem
usufruir da vantagem do conhecimento explicito para maximizar a eficiéncia e a
transferéncia de aprendizado. Visto assim, 0 CMM é uma metodologia que orienta as
organizagbes de software a estabelecer procedimentos documentados para a
realizagdo das atividades descritas nas ACPs e, também, a explicitar o

conhecimento tacito adquirido por meio da documentagao do software.

O ambiente das organizagoes de software é dinamico e instavel, neste

cenario, McGee & Prusask (1994) consideram que o aprendizado explicito e
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sistematico deve ser a pedra fundamental das estratégias para manutengéo e

adaptacao das organizagdes a seus ambientes.

Sendo assim, verifica-se uma conformidade das idéias de McGee & Prusask
e o CMM, em especial o nivel 2. Isto porque o nivel 2, também denominado de
repetivel, estimula o aprendizado explicito e sistematico, pois determina a
necessidade de registrar as ligbes aprendidas, de sucesso e insucesso, durante a
execucao do projeto de software.

5.2 Gestao do projeto de software

De um modo geral, o processo de desenvolvimento de um software inicia
quando o cliente® solicita um servico a uma organizacio de software. Nesta
solicitagao estéo definidos os primeiros requisitos funcionais® e nao funcionais®® do
software. Com base nessas informacées iniciais, uma equipe é designada para

planejar e executar o projeto que implementara o produto de software solicitado.

A gestdo de projeto de software, segundo Pressman (2002) e conforme
detalhado no capitulo 3, € uma atividade guarda-chuva dentro da engenharia de
software. Ela inicia antes de qualquer atividade técnica e continua ao longo da
definicdo, desenvolvimento e entrega do produto de software. O espectro de gestao

de um projeto de software tem quatro focos: pessoas, produto, processo e projeto.

As pessoas devem ser organizadas em equipes efetivas e motivadas para
gerar produtos de software de alta qualidade e coordenadas para alcangar
comunicacao efetiva.

Com relagao ao produto final (o software), os requisitos devem ser definidos
pelo cliente ao analista de requisitos, classificados, detalhados e disponibilizados

para serem implementados pela equipe de desenvolvimento.

= Patrocinador do projeto de desenvolvimento do software, podendo ser ou ndo usuario do software.
Descricao das diversas operagdes que clientes e usuarios esperam que sejam realizadas pelo software.

Determinam as caracteristicas desejaveis do software quanto a usabilidade, confiabilidade, desempenho,
suportabilidade, bem como descrevem restricdes de projeto e conformidades legais.
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Por outro lado, o processo a ser seguido, segundo Pressman (2002), deve
ser adaptado ao perfil da equipe e ao problema. Neste momento, uma estrutura
comum de processo deve ser selecionada, um ciclo de vida do software mais

adequado ao problema é aplicado e um conjunto de tarefas & escolhido para

executar o desenvolvimento do software.

Finalmente, o projeto de software deve ser estruturado de forma a guiar as

atividades da equipe de software e esta a obter sucesso.

De modo geral, a gestao de projetos de software envolve o planejamento, o
acompanhamento, a monitoragdo e o controle do pessoal, processo e eventos que
ocorrem a medida que o software evolui de um conceito preliminar para uma

implementacgio operacional.

A responsabilidade da gestao direta sob a equipe do projeto fica a cargo do
gerente/lider de projeto. Por outro lado, cabe ao gerente sénior coordenar a interface

entre o negocio e os profissionais.

5.2.1. Planejamento do projeto de software

A gestdo de projetos de software inicia com um conjunto de atividades
denominado de planejamento de projeto de software. Este, conforme descrito no
capitulo 3, visa estabelecer planos razoaveis a correta execucéo das atividades de
gestao e engenharia de software.

O planejamento do projeto de software envolve a elaboragao de estimativas
para o trabalho a ser executado, a definicdo dos recursos, dos compromissos e do
tempo necessario, assim como a definicdo de um plano de execugéo do trabalho.
Tais itens constituem a base necessaria para gerir o projeto de software, sem eles, a

implementacao de uma gestao efetiva é dificultada.

Neste contexto, o lider de projeto depara-se com um universo de incertezas

€ ambigiidades referentes a definicdo das caracteristicas-chaves do projeto e do
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plano do projeto. Tais caracteristicas, segundo Boehm (1996), podem ser

identificadas por meio das respostas das questdes abaixo:

1.

Por que o sistema esta sendo desenvolvido?

(visa identificar se as razées comerciais Justificam os custos, o tempo e

a alocagédo da equipe)
O que vai ser feito e quando?

(visa estabelecer um cronograma do projefo pela identificacdo de

tarefas-chaves de projeto e dos prazos que sdo exigidos pelo cliente)
Quem é responsavel pela fungao?

(visa identificar o papel e a responsabilidade de cada membro da
equipe do projeto)

Onde os responsaveis esto localizados na organizagao?

(visa identificar todos que direta e indiretamente estio envolvidos no
projeto)

Como o trabalho sera desenvolvido técnica e gerencialmente?

(visa estabelecer, com base no escopo do produto, uma estratégia

gerencial e técnica para o projeto)
Quanto é necessario de cada recurso?

(a resposta a esta pergunta é obtida pela elaboragdo das estimativas
do projeto)

Essas questbes-chaves, de certa forma, auxiliam o lider de projeto a

identificar as suas necessidades informacionais. Sendo que as informacgobes

necessarias, na sua grande maioria, referem-se a €scopo, ao tempo, ao custo, a

qualidade, aos recursos humanos, as comunicagdes, ao risco e as aquisi¢oes.

Sob a perspectiva de Choo de que as pessoas sao as fontes de informagéo

mais valiosas de uma organizacdo, o lider de projeto deve iniciar o processo de

busca de informagdes consultando os clientes e a equipe do projeto. Durante os
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didlogos e reunides formais e/ou informais entre o lider e suas fontes, & possivel

identificar o processo de socializagao.

Ainda no que se refere ao prdcésso de aquisicdo de informacao, o lider deve
também consultar dados de métricas® de software coletados de projetos anteriores.
A especificagdo de requisitos do software também tem que ser consultada, pois
define o escopo do produto a ser desenvolvido. No caso de projetos grandes, uma
especificagdo completa dos requisitos nio & disponibilizada a tempo para ser usada
como base para elaborar o plano do projeto. Sendo assim, é importante pelo menos

ter acesso aos requisitos preliminares que definem o escopo do produto.

Com relagéo aos processos, descritos acima, de identificar as necessidades
informacionais e de aquisi¢ao da informagdo no contexto do planejamento do projeto

de software, o nivel 2 do CMM preconiza a necessidade de definir ou identificar e
documentar:

1. Um acordo de servigo para o projeto de software que, em linhas gerais,
abrange:
a. O escopo do projeto;
b.  Os objetivos e metas técnicas:
c. Alidentificagdo dos clientes e usuarios finais;
d.  Os padrdes impostos:
€.  As responsabilidades atribuidas;
f. Os vinculos de custos e prazos, com as respectivas metas;

g. Asdependéncias entre o projeto de software e outras
organizagoes;

h.  Os vinculos e metas relativas ao0s recursos, ao desenvolvimento

e/ou manutencéo.

2. Como as responsabilidades pelos produtos e atividades s3o

distribuidas e designadas de modo a permitir seu acompanhamento;

= Métrica de software relaciona as medidas individuais de alguma forma, como por exemplo, 0 nimero médio de
erros encontrado por revisao.
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3. Ociclo de vida do software;

4. Os produtos de software que serao gerados (codigo-fonte,

documentos, relatérios, planos e outros)

3. Os riscos de software relacionados aos custos, recursos, cronograma e
aspectos técnicos do projeto;

As informacdes obtidas pelo lider de projeto sdo insumos para a definicao
das estimativas de escopo do projeto, de tempo, de custo, de qualidade e de
recursos humanos. Essas estimativas orientam e fundamentam o trabalho de analise
de riscos, de elaboragdo dos artefatos do plano do projeto, da lista de riscos,

cronograma, da proposta comercial, da lista de recursos criticos (pessoal,
ferramentas, hardware).

Esses artefatos constituem os produtos de informacao resultantes das
atividades de planejamento de projeto de software. O nivel 2 do CMM preconiza que
esses artefatos sejam elaborados conforme um procedimento documentado. Sobre a
confiabilidade das informagdes oferecidas nesses produtos, o CMM estabelece que

tais artefatos devem ser revisados e/ou auditados pelo grupo da garantia da
qualidade de software.

Com relagéo aos modos de conversio do conhecimento, a definigio das
estimativas consiste em um bom exemplo de externalizagdo. Isto porque, neste
caso, ocorre a elaboragdo do conhecimento explicito baseado no conhecimento
tacito compartilhado nas reunides com clientes e equipe de especificacdo de
requisitos. Porém, com relacdo as estimativas, & possivel verificar também a
combinagdo quando os artefatos de especificagdo de requisitos e métricas de
software, que s&o conhecimentos explicitos no formato de documentos e estatisticas
sao utilizados como fonte de informac&o. Também é factivel de identificar um outro
exemplo de combinagéo, quando se da a elaboragao do plano do projeto com base
em métricas de software, especificacdo de requisitos, cronograma, listas de riscos,

de recursos que também s&o conhecimento explicito.
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Ainda sobre os modos de conversao do conhecimento, & possivel identificar

que o nivel 2 do CMM preconiza atividades que promovem o processo de
socializagado quando estabelece que:

1. O grupo de engenharia de software deve participar da equipe, em
conjunto com os demais grupos envolvidos, no planejamento global do

projeto ao longo de toda a vida do projeto.

2. Os compromissos do projeto de software que forem assumidos com

individuos e grupos externos devem ser revistos com o gerente sénior.

3.2.2. Acompanhamento e supervisio de projeto de software

E importante ressaltar que esta area-chave trata de duas atividades
distintas. A primeira refere-se ao cuidado diario e sistematico dispensado pelo lider
de projeto a verificagdo do planejado versus o realizado. Assim como a
implementagéo dos ajustes nos planos em decorréncia dos desvios detectados. A
segunda € a supervisdo de projeto de software pelo gerente sénior por meio de

observagdes periddicas despendidas ao projeto.
° Acompanhamento do projeto de software

No acompanhamento de projeto, para executar a analise do estimado versus

realizado, o lider de projeto necessita de informacdes referentes:

a. Ao tempo despendido as atividades;

b. A situagdo das atividades de engenharia, de garantia da qualidade e

gestao de configuragao (concluidas, em andamento, percentual de
conclusao);

¢. Ao esforgo despendido no projeto;

d. Ao desempenho da equipe;

e. A utilizacao dos recursos computacionais;
f. Aos riscos do projeto;

g. A criagao com qualidade dos produtos de software.
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A complexidade do processo de aquisicio destas informacgdes varia de
acordo com a infra-estrutura de ferramentas de gestao de projetos disponivel na
organizagao. Quanto maior a integragdo das ferramentas, mais facil sera o trabalho
do lider de projeto, além disso, a consisténcia das informagdes também pode
aumentar proporcionalmente.

Neste momento, as principais fontes informacionais utilizadas pelo lider de

projeto s@o os artefatos produzidos na atividade de planejamento de projeto que
sao:

a. Plano do projeto;

b. Lista de riscos;

c.  Cronograma;

d. Proposta comercial;

e. Lista de recursos criticos (pessoal, ferramentas, hardware).

Além desses artefatos, conta-se com a planilha de acompanhamento de
esforco despendido pela equipe, com os artefatos que registram as mudancas de

requisitos e seus impactos e, claro, com as reuniées com a equipe do projeto.

E interessante ressaltar a importancia da confiabilidade dos produtos de
informacgdo gerados nas atividades deﬂgestéo de requisitos, em especial os que
registram as mudancgas de requisitos e seus impactos e daqueles produtos gerados
nas atividades de planejamento de projeto. Isto se deve ao fato de que todo o

acompanhamento gira em torno dessas informacaes.

Ainda com relagdo aos processos de identificacdo das necessidades
informacionais, aquisi¢ao e uso da informag&o no contexto do acompanhamento do
projeto de software, o nivel 2 do CMM preconiza que:

1. Para o acompanhar as atividades de software deve ser utilizado um
plano de projeto de software documentado:

2. O plano do projeto de software deve ser revisado conforme

procedimento documentado;
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3. As atividades técnicas de engenharia de software, o tamanho dos
artefatos de software (ou tamanho das respectivas modificagdes), o
cronograma, os esforcos, os custos, os recursos criticos de
computagéo relativos ao projeto devem ser acompanhados, devendo

. ser tomadas medidas corretivas sempre que se fizerem necessarias:

4. Os riscos de software associados aos custos, aos recursos, ao

cronograma e aos aspectos técnicos do projeto devem ser
~acompanhados;

5. As revisdes formais voltadas para a avaliagdo das realizacdes e
resultados do projeto de software devem ser conduzidas 3 medida que

sao atingidos marcos selecionados do projeto.

As informagées adquiridas pelo lider de projeto guiam suas agées. Essas
acoes podem ser desde efetuar pequenos ajustes no cronograma até mesmo rever

as estimativas do projeto ou fazer o replanejamento de todo o projeto de software.

Neste momento, quando ocorrem as reunides periddicas de
acompanhamento entre o lider e a equipe do projeto, ha o compartilhamento do
conhecimento, ou seja, acontece a socializagdo. Outrossim, quando o lider analisa
as informagdes contidas nos artefatos e toma as decisGes cabiveis, & possivel
identificar internalizagdo por meio da conversdo do conhecimento explicito contido
nos artefatos em conhecimento tacito que guia as acgées do Aiider de projeto. Por
outro lado, quando o lider de projeto altera os artefatos e registra nos relatérios de

acompanhamento as mudangas ocorridas e os motivos que as gerou, acontece a
externalizacao.

Neste contexto, o CMM fomenta a criagao e confiabilidade dos produtos de
informagao e o processo de externalizagao, pois preconiza que:

1. Os dados relativos ao valor corrente dos indicadores de medida e ao
replanejamento do projeto de software devem ser registrados;

2. Devem ser estabelecidas medicoes apropriadas, de modo a determinar

o estado das atividades de acompanhamento e supervisao do software;

i b A PRARE Aiid
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3. O grupo de garantia da qualidade de software deve revisar efou auditar
as atividades e artefatos relativos ao acompanhamento e supervisio do

projeto de software, relatando os respectivos resultados.

Com relagéo a distribuicao da informacdo no contexto do acompanhamento,
0 CMM estabelece que as alteracées de compromissos aprovadas, que afetam o
projeto de software, devem ser comunicadas aos membros da equipe de

desenvolvimento e s outras equipes de software relacionadas.

Das atividades de encerramento de projeto, a mais importante, no contexto
da criagdo do conhecimento, & a elaboragéo do relatorio final do projeto onde o lider
registra os principais problemas ocorridos, as solugbes empregadas, as licdes
aprendidas, a reavaliagdo de estimativas e outras informagdes. Nesta atividade, o

lider de projeto procura explicitar o conhecimento tacito adquirido durante a
execugao do projeto.

Sob essa perspectiva, o lider de projeto em uma empresa de software
assume vital importancia nos processos de gestdo da informacao, seja no fomento a
inovagdo (criacdo de conhecimento), ou na organizagdo dos processos e dos

produtos (conhecimento) que sdo gerados ao longo do ciclo de vida do software.

Porém, uma dificuldade é o fato de que, ocorrendo problemas de atraso, a
maioria dos lideres de projeto € levada a apoiar a equipe do projeto em atividades
operacionais. Sendo assim, no momento em que o projeto mais necessita das
habilidades gerenciais do lider de projeto, ele ndo esta disponivel. Isto &, ao invés de
identificar as causas do atraso e agir gerencialmente para corrige-las, o lider faz com

que o projeto tenha um programador a mais e nenhum gerente.

# St APSARA Sa L RA 4
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. Supervisao de Projeto de Software

O lider de projeto de software tem como tarefa principal entender o problema
a ser resolvido, gerenciar o fluxo de idéias e, ao mesmo tempo, fazer com que toda a
equipe se preocupe com a qualidade do que esta sendo'.-‘gerado. No entanto, ha
eventos internos ou externos que interferem no projeto e geram problemas cuja
solucao extrapola as fronteiras da geréncia imediata do lider de projeto. Neste caso,
su'rgé a figura do gerente sénior que tem o poder de decisdo sobre problemas que
ultrapassam o limite do poder de acao do lider de projeto.

Situagbes onde haja a necessidade de aprovacao de aumentos no
orgamento, de alocagdo de recursos para projeto, de alteragdes significativas em
datas ou escopo do projeto e até mesmo a analise do desempenho do gerente de

projeto exigem a superviséo de um gerente sénior.

Na supervisao fica claro que o principal usuario de informacéo é o gerente
sénior. Suas necessidades informacionais estao relacionadas ao progresso do
projeto no nivel macro e nao em detalhes técnicos e operacionais. Neste caso, a
principal fonte de informagédo do gerente sénior esta nas reunies periddicas com o

lider de projeto.

O gerente sénior usa essas informagées para analisar os principais
problemas do projeto e o desempenho do lider de projeto. Com base nessas
informagoes, ele sugere alteragdes e aprova ou nio as solicitagbes do lider. Com
relagao a esses processos 0 CMM define que:

1. Os compromissos do projeto de software, as mudancas e os acordos
estabelecidos com individuos e grupos externos a organizagdo devem
ser revistos com o gerente sénior, conforme procedimento

documentado;

2.  As atividades de acompanhamento e supervisao do projeto de software
necessitam ser revisadas com o gerente sénior, em bases periddicas.

As principais revisbées sao:

Saak 80 Md.and 4 4 4an N
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a. O desempenho relativo as atividades técnicas, aos custos, ao

pessoal e ao cronograma;
b.  Os conflitos e tdpicos nio definidos nos niveis inferiores;
c.  Os riscos do projeto de software;

d. Ositens de acdo devem ser designados, revisados e

acompanhados até as respectivas conclusdes;

e.  Deve ser elaborado e distribuido aos grupos envolvidos um
relatorio resumido de cada uma das reunises do lider de projeto

com o gerente sénior.

Durante a supervisdo do projeto de software, verifica-se a incidéncia de

compartilhamento de conhecimento tacito entre o lider de projeto e o gerente sénior.

De forma complementar, ocorre a internalizacdo quando sio efetuadas

analises comparativas entre o estimado e o realizado.

5.3. A Gestio de Requisitos

Como foi visto no capitulo 3, a gestdo de requisitos tem como objetivo
manter um controle sobre os requisitos de software que deverao ser atendidos. Tem
a finalidade também de estabelecer um entendimento comum sobre estes requisitos,
ou seja, entre o contratante e a equipe do projeto de software. Sendo assim, a
gestds de requisitos envolve o estabelecimento de compromissos, tanto técnicos
quanto aqueles relativos a datas de entrega ou outras restriges”, de modo que a

equipe do projeto possa garantir a documentagéo, planos e atividades consistentes
com os requisitos.

No inicio do projeto de software, surgem incertezas e ambigliidades
referentes as funcionalidades que o software deve ter para atender as necessidades

do usuario e/ou cliente. Sob esta perspectiva e com a finalidade de tornar o

= Referem-se as restricdes funcionais, de negaécio, operacionais, tecnolégicas.

TR o
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ambiente do projeto menos obscuro, as atividades de engenharia® de requisitos sao
iniciadas. A equipe do projeto, mais especificamente, o analista de requisitos,
comeca a identificar as informagées necessarias para fundamentar a definigdo dos
requisitos do software e o escopo do produto a ser desenvolvido.

De acordo com as necessidades informacionais definidas, inicia-se o
processo de aquisicao das informagées que demanda acesso a fontes diversas, tais

como o cliente, os usuarios, documentos, normas, politicas, leis e outros.

Com relagao aos processos, descritos acima, de identificar as necessidades
informacionais e de aquisicdo da informacdo no contexto do processo de
desenvolvimento de software, a area-chave de processo gestao de requisitos

preconiza a necessidade de definir e documentar:
1. Os requisitos nzo técnicos™ que influenciam e determinam as
atividades do projeto de software;
2. Os requisitos técnicos funcionais*® e nio-funcionais*! para o software:

3. Os critérios de aceitacdo que serdo utilizados para validar a

concordancia do software com os requisitos definidos.

Ainda sobre os processos de identificagdo das necessidades informacionais
€ de aquisicdo da informagdo, é possivel identificar claramente a conversio de
conhecimento tacito em tacito, ou seja, a socializacdo definida por Nonaka &
Takeuchi. Isto ocorre quando as fontes informacionais utilizadas pelo analista de
requisitos sao os clientes, os usuarios do software ou o especialista de negécio*.
Neste caso, o compartilhamento do conhecimento tacito destas fontes pode ser
realizado por meio de reuniﬁeslentreyistas presenciais ou a distancia e observagao
do ambiente no qual o software sera implantado.

Engenharia de requisitos é o conjunto das técnicas de levantamento, documentacao e analise de requisitos.
_ Prazo, custo, pessoal, fatores politicos e organizacionais.
~ Descricdo das diversas operacgdes que clientes e usuarios esperam que sejam realizadas pelo software.
Determinam as caracteristicas desejaveis do software quanto & usabilidade, confiabilidade, desempenho,
abilidade, bem como descrevem restrigdes de projeto e conformidades legais.
ssional que detém conhecimento especializado sobre uma determinada area, tema ou assunto.
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Uma vez que os requisitos de software estio definidos e validados pelo
cliente e/ou pelos usuarios, o analista de requisitos inicia a analise e documentagao
destes, conforme preconiza o nivel 2 do CMM. Essas atividades tém como produtos
finais os artefatos que, na maioria das vezes, sio diagramas, documentos e/oy
relatérios que definem o escopo do produto de software® e detalham os requisitos

técnicos ou nao técnicos a serem implementados pela equipe de desenvolvimento.

Sob a perspectiva do gerenciamento da informagao, esses artefatos
constituem os produtos de informacgao resultantes das atividades de gestao de
requisitos. Sobre a confiabilidade das informagdes oferecidas nesses produtos, o

CMM estabelece que:

1. Para cada projeto de software, & necessario definir os responsaveis

pelo levantamento, an4lise e documentacao dos requisitos de software:

-

2. E necessario manter Os requisitos consistentes com 0s planos,
produtos e demais atividades de software;

3. Antes de serem incorporados ao projeto de software, os requisitos
definidos devem ser revisados pela equipe de desenvolvimento para
que esta possa:

a.  ldentificar requisitos incompletos e/ou ausentes;

b.  Determinar se os requisitos sao factiveis e apropriados de serem
implementados por software, se estio claros e apropriadamente
enunciados, consistentes entre si e passiveis de testes;

Os requisitos com problemas em potencial s&g revisados em conjunto
com o analista de requisitos e as alteragées necessarias devem ser
realizadas. ‘

4. Medicées que devem ser realizadas para determinar a qualidade dos
requisitos definidos:;

5. Os produtos de gestdao de requisitos devem ser revisados
e/ou auditados pela equipe de garantia da qualidade de software.

e .

= Define as caracteristicas e fungdes do software. £ medido em relacéo aos requisitos de software.
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Quanto aos modos de conversdo de conhecimento, a formalizacédo dos
requisitos no formato de documentos e relatérios de engenharia e gestao de

requisitos constitui um bom exemplo de externalizacio.

Neste momento, os requisitos definidos devem estar devidamente validados,
revisados, documentados e disponiveis para os gerentes responsaveis pelo

planejamento do projeto e para a equipe desenvolvimento do produto de software.

Por outro lado existem, conforme serd mais bem detalhada na secao
seguinte, modificacdes durante o desenvolvimento de um software. Aqui

ressaltaremos as atividades e produtos oriundos das mudancas de requisitos.

\

Uma vez detectada uma mudangca de requisitos, seja alteracao, inclusio ou
exclusdo, é necessario analisar os seus impactos. Dessa forma, o analista de :

requisitos deve rever a especificagdo de requisitos, em especial as matrizes de :

A hah

interacdo e de rastreabilidade. Caso a mudanca solicitada ocasione impactos, a

It

documentacdo de requisitos deve ser atualizada para refletir as alteragdes. Tais

alteracbées sdo comunicadas as partes interassadas (lider e equipe do projeto,
cliente, usuarios e outros), por meio de reunides ou relatérios. Além disso, sido iy

efetuadas medigées para acompanhar a situagado dos requisitos de software quanto
a incidéncia de alteracdes.

Durante esse processo, verificam-se trés modos de conversio do
conhecimento. O primeiro é a internalizagdo que ocorre quando o analista de
requisitos analisa a documentacdao de requisitos para avaliar os impactos da
solicitagdo de mudanga. O segundo, que é a socializagéo, acontece quando o
analista de requisitos compartilha os impactos com as partes interessadas
envolvidas com a alteragdo. O terceiro é a externalizacdo e ocorre quando as
solugdes plausiveis e acordadas com as partes interessadas sdo formalizadas por
meio da alteracdo da documentacado de requisitos e dos demais produtos de
software relacionados.
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5.4. A Garantia da Qualidade de Software

Antes de iniciarmos a descricdo sobre garantia da qualidade de software, é
pertinente esclarecer os conceitos de qualidade de software e controle da qualidade
de software.

Para Pressman (2002), qualidade de software é a conformidade com
requisitos funcionais ou nao funcionais formalmente declarado, com padrées de
desenvolvimento explicitamente documentados e com caracteristicas implicitas*.

Isso € o que se espera em todo software desenvolvido profissionalmente.

O controle da qualidade de software envolve um conjunto de inspegoes,
revisbes e testes aplicados durante o processo de software. Tais revisbes e
inspe¢bes visam garantir que os produtos gerados satisfagam aos requisitos
especificados para eles. Por outro lado, o controle da qualidade também inclui um
ciclo de realimentagéo no processo de software que cria o produto. A coalizdo das
caracteristicas de medicao e realimentagao faz com que o controle da qualidade seja
parte integrante do processo de software.

Sendo assim, a garantia da qualidade de software, conforme descrita no
capitulo 1, & uma atividade guarda-chuva que é aplicada ao longo do processo de
software. Ela agrega as fungbes gerenciais de revisar e auditar o processo e o
produto de software para verificar se 0os mesmos estio cumprindo os procedimentos
€ padrées adotados pela organizagdo. Além disso, envolve o relato dos desvios
ocorridos, cujo propdsito & prover as geréncias de software dos dados necessarios
para que elas figuem informadas sobre a qualidade do produto Caso sejam
identificados problemas, cabe a geréncia aplicar os recursos necessarios para

soluciona-los.

“Ss0as expectativas dos clientes e usuarios, que sao cobradas por estes, embora no eslejam documentadas.

Ay
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A garantia da qualidade de software é realizada por dois grupos distintos, a
saber:

. Engenheiros de software que buscam a qualidade desenvolvendo
atividades de garantia e controle da qualidade por meio do uso de
métodos e medidas técnicas, da condugao de revisdes técnicas formais

e da realizagao de testes de software;

° Grupo de garantia da qualidade de software busca a qualidade
efetuando o planejamento, a supervisdo, o registro e a analise das
atividades de auditoria.

A area-chave de processo garantia da qualidade de software do nivel 2 do
CMM abrange apenas as atividades do grupo de GQS. Portanto, a analise
desenvolvida nesta pesquisa restringe-se a este universo.

O grupo de GQS é acionado logo no inicio do projeto de software para
ajudar a equipe do projeto, em especial o lider, a estabelecer os planos, os padrées
€ o0s procedimentos que serdo utilizados. Neste caso, as necessidades
informacionais s&o semelhantes as identificadas na atividade de planejamento do
projeto de software e, por conseguinte, o processo de aquisicdo da informacio
também. Neste momento, verifica-se a ocorréncia de dois modos de conversao:
socializagdo e externalizac¢io.

O primeiro se da quando o lider do projeto e o grupo de GQS debatem sobre
o melhor modelo de processo de software a ser abordado no projeto, considerando
principalmente as caracteristicas do produto, da equipe e da tecnologia. O segundo

ocorre no momento em que a estratégia a ser adotada & explicitada na forma de
plano de projeto de software.

Adicionalmente, o grupo de GQS elabora O seu primeiro produto de
informacao, que é o plano de GQS do projeto de software. Durante a elaboracao do
plano, as principais fontes informacionais sio as reunides com o lider de projeto, o

plano do projeto de software e o cronograma. O plano de GQS rege as atividades de
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garantia da qualidade realizadas pela equipe de engenharia e pelo grupo de GQS.
Nele estdo contidas informagdes sobre:

. As avaliagoes, auditorias e revisdes a serem realizadas:

e Os padrées que sao aplicaveis ao projeto;

a Os procedimentos para relato e acompanhamento de erros:
. Os documentos a serem produzidos pelo grupo de GQS;

° Quantidade de realimentagdo fornecida a equipe de projeto do
software.

As informagdes contidas no plano de GQS sio utilizadas ao longo de todo o
processo de software pela equipe de projeto e pelo grupo de GQS. No caso do
grupo de GQS, essas informagdes em conjunto com o processo de software definido
sdo insumos para a realizagao das revisdes das atividades e auditoria dos produtos
de software. Com relagdo ao plano de GQS, é pertinente identifica-lo como um

exemplo de externalizagéo da estratégia de garantia da qualidade de software a ser
utilizada no projeto.

Durante as revisbes e auditorias, o grupo de GQS revé as atividades e
produtos, identifica, documenta e acompanha os desvios e verifica se as correcdes
s&o feitas a contento. Os resultados das revisdes e auditorias sdo repassados para o
lider de projeto, em intervalos periédicos. Caso os desvios nao sejam tratados
internamente pela equipe do projeto, eles sdo acompanhados pelo gerente sénior e

pelo grupo de GQS da organizagado, necessariamente nesta ordem, até que sejam

resolvidos.

O nivel 2 do CMM fomenta, no contexto da garantia da qualidade de
ftware, os processos de identificagio das necessidades informacionais, aquisigao,

ibuicdo e uso da informagdo e geracdo de produtos de informagéo quando
niza que:

1. Deve ser preparado um plano de GQS para o projeto de software,
conforme procedimento documentado;
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2. A equipe de GQS deve participar da preparacéo e revisao do plano,

padroes e procedimentos do projeto de desenvolvimento de software;

3. A equipe de GQS deve relatar, em bases periddicas, os resultados de

suas atividades para a equipe de engenharia de software;

4. Os desvios identificados nas atividades e artefatos vde software devem

ser documentados e tratados, conforme procedimento documentado:

3. As atividades de GQS devem ser revistas com o gerente de projeto

tanto em bases periddicas quando se atingir marcos predefinidos;

6. As atividades e os artefatos de software da equipe de GQS do projeto
devem ser revistos, em intervalos regulares, por peritos independentes
da equipe de GQS:

7. As atividades de GQS devem ser revistas, em bases periodicas, pelo

gerente sénior;

TS| ohi L 1 s
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A area-chave de processo garantia da qualidade de software, representada
pelo grupo de GQS, & o agente impulsionador do comportamento adaptativo do ciclo
de gerenciamento da informac&o definido por Choo (1998a). Isto se da porque o
grupo de GQS, por meio das revisées e auditorias, identifica os desvios na
implementacéo do processo por parte das equipes de projeto. Além disso, ele relata
0s desvios para as geréncias de software e, principalmente, envia sugestoes para o

grupo da organizacao responsavel pela melhoria do processo de software.

Neste contexto, de uma forma geral, o trabalho da garantia da qualidade de
software supervisiona a internalizagdo do processo de software pelos engenheiros e
gerentes de software. Ademais, ela também inspeciona a qualidade do
conhecimento explicito, ou seja, dos produtos do trabalho de sdftware realizado nos
projetos.
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5.5. A Gestao de Configuragio de Software

Conforme descrito no capitulo 1, Pressman (2002) afirma que a saida do
processo de software é informagio que pode ser, no contexto da engenharia de

software, dividida em trés grandes categorias:

. Programas de computador (tanto codigo fonte quanto executavel);

@ Documentos que especificam os requisitos e as caracteristicas do
software (tanto para profissionais — documentacao técnica e gerencial -

como para usuarios — manual do usuério);

° Dados contidos nos programas ou externos a eles e que podem ser
fontes de informagées estruturadas ou ndo, por exemplo, banco de
dados, arquivos texto, multimidia, etc.

Os itens que compreendem toda a informagao produzida como parte do
processo de software sdo chamados coletivamente de configuragdo de software. A
medida que o desenvolvimento avanca, o namero de itens de configuragdo de
software aumenta e, na maioria das vezes, muito rapidamente. Isto ocorre porque,
conforme visto no capitulo 3 — FIG. 10, a especificacdo de um sistema abrange um
conjunto de documentos, o que, de certa forma, cria uma hierarquia complexa de
informagao. Além disso, ha uma outra variavel no processo que afeta diretamente os
itens de configuragéo - a modificagio. Esta, inevitavelmente, sempre esta presente
em qualquer que seja a fase do processo de software. Isto &, a mudanga é um fato,
por isso € necessario gerencia-la para que se possa garantir a consisténcia das

informagdes produzidas no processo de software.

Neste contexto, a gestdo de configuracdo de software - GCS & uma
atividade guarda-chuva que é aplicada ao longo de todo o processo de software. Ela
consiste em um conjunto de atividades estruturadas para organizar e armazenar os
itens de configuragio, identificar e controlar mudangas, assegurar que essas
mudahg;as sejam adequadamente implementadas. Além disso, a GCS reporta essas

mudangas a todos os individuos efou grupos que sejam parte interessada.
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Com os processos de gestdo da informagio postulados por Choo, verifica-se
uma relagao entre o processo de organizagao e armazenamento da informagao e a
gestdo de configuragdo de software. E importante ressaltar que a GCS estabelece a
infra-estrutura da organizagao, armazenamento e controle de todas as informacdes

produzidas no processo de software, inclusive nas atividades de configuracao de

software.

No processo de desenvolvimento de software, durante o planejamento do
projeto de software, € necessario especificar um plano de gestéo de configuragao de

software que defina a estratégia do projeto para execugao das atividades de gestao
de configuragao de software.

Para elaborar esta estratégia, o lider de projeto retine-se com o membro da
equipe responsavel pela configuragido do projeto. Neste caso, eles necessitam das
informagdes contidas no plano do projeto de software, cronograma, lista de recursos
& outros. Além do plano de gestdo de configuraco, as atividades de gestdo de
configuracao de software geram os seguintes produtos de informacéo: o repositério
de armazenamento dos itens de configuragdo do projeto, as solicitagbes de

modificag&o de software, os relatorios e ordens de modificagao de engenharia.

Com relagao a esses produtos, o CMM fomenta a sua criagéo e a garantia

de sua confiabilidade, pois preconiza que:

1.  Deve existir ou estar estabelecida, uma comissdao com autoridade para

erenciar as baselines™ do projeto de software:
g

2. Deve existir uma equipe responsavel pela coordenagio e
implementacao de gestao de configuragdo para o projeto, ou seja, a
equipe de GCS do projeto;

3. Deve ser preparado um plano de GCS para cada projeto de software,

conforme procedimento documentado;

* Uma especificag&o ou produto que foi formalmente revisto e aprovado, o qual dai em diante serve como base

para o desenvolvimento futuro e que pode ser modificado apenas através de procedimentos formais de controle
de modificacéo (IEEE Std No.610.12-1990).
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4. Deve ser estabelecido um repositério para a gestdo de configuragéo

que contemple as baselines de software e forneca:

a. Mecanismos de armazenamento e recuperacéao de itens/unidades

de configuracao;

b.  Mecanismos de compartilhamento e transferéncia de

itens/unidades de configuracso entre os grupos afetados e entre

niveis de controle dentro do repositorio;

¢.  Mecanismos que ajude na utilizagao de padroes para
itens/unidades de configuragao;

d.  Mecanismos de armazenamento e recuperacao de versodes de

arquivos de itens/unidades de configuragao;

e.  Mecanismos que ajudem a garantir a correta geragéo de produtos
a partir do repositério de baselines do software;

f. . Mecanismos de manutengao da estrutura do repositério e seu
contelido.

5. Os produtos de trabalho de software a serem colocados sob gestio de
configuracdo devem ser identificados:

6. As solicitagbes de alteracGes e relatorios de problemas para todos os
itens/unidades de configuracio sao iniciados, revisados, aprovados e

encaminhados, de acordo com um procedimento documentado:

7. Auditorias nas baselines do software devem ser conduzidas de acordo

c¢om um procedimento documentado:

8. A equipe de GCS faz, em intervalos periodicos, a auditoria das
baselines para verificar se elas estio de acordo com a documentacgzo
que as define;

9. A equipe de garantia da qualidade de software (GQS) deve revisar e/ou
inspecionar as atividades e produtos de trabalho relativos & gestao de

configuracao, relatando os respectivos resultados.

Com relagdo aos modos de conversao, verifica-se a presenca da

combinagdo. Isto ocorre quando se elabora a estratégia de configuragio de
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software, ou seja, o plano de GCS, tomando como base o conhecimento explicito
contido no plano de projeto de software, na lista de recursos computacionais

(hardware e software), no plano de desenvolvimento de software e no cronograma.

Por fim, sob a perspectiva da criagcao de conhecimento, a gestao de
configuracdo de software & importante porque ela & uma atividade que fomenta g
infra-estrutura necessaria para organizar e armazenar o conhecimento explicito
gerado durante a €xecucao do projeto de software.

5.6. A Gestio de Subcontratacio de Software

Como foi visto no capitulo 3, a gestso de subcontratagdo de software tem
Como objetivo selecionar subcontratados qualificados e gerencia-los de modo

efetivo. Isto pode ser feito por meio do estabelecimento de compromissos,
acompanhamento e revisio do desempenho e resultados do subcontratado.

Antes porém, é preciso definir e planejar o trabalho a ser subcontratado, ou
seja, estabelecer as funcgdes ou subsistemas, padrdes, procedimentos, produtos e as
atividades de software a serem subcontratados. Para tanto, o gerente de
subcontratacdo necessita de informagdes referentes aos requisitos técnicos e nao
técnicos do trabalho a ser subcontratado. Sendo assim, as principais fontes de

informagéo sdo produtos de informacao oriundos das atividades de planejamento de
projeto de software e gestao de requisitos, que sao:

° Requisitos de software;
° Plano de desenvolvimento de software;

° Padroes e procedimentos de software.

Muitos fatores contribuem para a decisdo de subcontratar uma parte do
trabalho do contratante principal, tais como falta de recurso disponivel ou
especializado. Neste contexto, os subcontratados podem ser selecionados com base
em consideragdes técnicas e também em aliangas estratégicas de negocio. Sendo

assim, o gerente de subcontratagdo necessita de informagses referentes a
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capacidade dos participantes da licitagao para realizar o trabalho. O processo de
aquisicao dessas informagées abrange o acesso as propostas comerciais
apresentadas para a subcontratacao planejada, ao registro de trabalhos similares
realizados anteriormente, aos certificados da empresa e do seu corpo técnico
disponivel.

Com relacdo aos processos de identificagio das necessidades

informacionais e aquisicéo da informagao, 0 CMM nivel 2 preconiza que:

1. O trabalho a ser subcontratado é definido e planejado de acordo com

um procedimento documentado que estabelece:

a.  Os produtos e as atividades de software a serem subcontratados
$30 selecionados com base em uma avaliagdo equilibrada das
caracteristicas técnicas e nio técnicas do projeto;

b. Quea especificagdo do trabalho a ser subcontratado e dos
padrées e procedimentos a serem seguidos sejam derivados dos
requisitos do sistema alocados ao software, dos requisitos de
software, do plano de desenvolvimento de software, dos padroes
€ procedimentos de software:

2. O subcontratado de software & selecionado de acordo com uma
avaliagdo da capacidade do participante da licitacdo em realizar o
trabalho, conforme um procedimento documentado.

Uma vez selecionado o subcontratado, a organizagao estabelece um acordo
documentado ou contrato comercial, onde sdo definidos os termos contratuais entre
contratante e subcontratado. Estes termos referem-se aos requisitos, aos produtos
e/ou servicos a serem entregues ao contratante, as revisdes dos produtos, os
procedimentos e critérios de aceitacdo do produto. O acordo ou contrato é um dos
principais produtos de informagéo gerado nesta area-chave, pois ele é utilizado
como base para gerenciar o subcontratado.

MM WAY m'wy w5 i1

T I
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As atividades de software sdo acompanhadas pelo contratante por meio do

plano de desenvolvimento de software do subcontratado. Este plano consiste em

outro importante produto de informagéo desta area-chave.

Com relagéo a confianilidade dos produtos de informacéo e a distribuicao e

uso da informag&o, o nivel 2 do CMM preconiza que:

1.

O plano de desenvolvimento de software do subcontratado deve ser

revisado e aprovado pelo contratante:

As alteragdes no contrato do subcontratado de software, nos termos e
condi¢cbes da subcontratagdo e em outros compromissos devem ser

decididas de acordo com um procedimento documentado;

As medi¢bes devem ser realizadas e utilizadas para determinar a

situacéo das atividades da gestio de subcontratagao de software;

A equipe de garantia da qualidade de software do contratante deve
revisar efou auditar as atividades e os produtos de trabalho para

gerenciar o subcontrato e reportar os resuitados:

A geréncia do contratante deve conduzir revisdes periddicas da

situagdo/coordenagao com a geréncia do subcontratado de software;

Devem ser mantidas revisbes e intercambios técnicos com o

subcontratado de software que:

a. Fornecem ao subcontratado a visibilidade das necessidades e dos

desejos dos clientes e dos usuarios finais, quando apropriado;
b. Monitoram as atividades técnicas do subcontratado;

c.  Verificam s= a interpretacéo e a implementagdo dos requisitos
técnicos pelo subcontratado estao em conformidade com os

requisitos do contratante;
d. Verificam se os compromissos estso sendo cumpridos;

e. Verificam se as questdes técnicas estdo sendo resolvidas no

momento.

I




99

7. As revisbes formais para tratar as realizagdes e os resultados do
desenvolvimento de software do subcontratado devem ser conduzidas

em marcos selecionados do cronograma de acordo com um
procedimento documentado;

8. As atividades de gestao de subcontratagdo de software devem ser

revisadas com o lider de projeto, em periodos regulares ou motivadas
por um evento;

9. As atividades de gestdo de subcontratacdo de software devem ser

revisadas sistematicamente com o gerente sénior.

No momento da entrega do produto e/ou servico subcontratado, é importante
verificar a conformidade destes com os procedimentos e critérios de aceitacdo que

foram definidos no contrato estabelecido entre contratante e subcontratado. Neste
caso o CMM nivel 2 estabelece que:

1. O contratante deve conduzir os testes de aceitagdo como parte da

entrega dos produtos de software de acordo com um procedimento
documentado que especifique que:

a.  Os procedimentos e os critérios de aceitagao para cada produto

sdo definidos, revisados e aprovados pelo contratante e pelo
contratado antes do teste:

b.  Os resultados dos testes de aceitagdo devem ser documentados;

c.  Um plano de agéo deve ser estabelecido para qualquer produto

de software que n&o passe pelo seu teste de aceitacio.

2. O desempenho do subcontratado de software deve ser avaliado em

intervalos periddicos e a avaliagao é revisada com o subcontratado.

Com relagao aos modos de conversao de conhecimento, verifica-se que o
CMM nivel 2 fomenta a socializag&o quando preconiza as reunides de revisges e

intercambios técnicos entre contratante e subcontratado. A externalizagdo é

estimulada por meio do registro dos parametros de selecdo dos subcontratados e

dos resultados das avaliagdes periddicas dos subcontratados.
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De uma forma geral, a area-chave de gestdo de subcontratagdo de software
combina os assuntos relativos 3 gestao de requisitos, planejamento,
acompanhamento e supervisdo de projeto de software, para controle basico de
gestao. Além disso, combina também critérios de garantia da qualidade de software

€ gestao de configuracao de software, os quais sio aplicados apropriadamenie aos
subcontratados.

O QUADRO 8 a Seguir mostra mais claramente a relacédo entre as
areas-chaves de processo do CMM nivel, os processo de gestao da informacao e os

modos de conversao do conhecimento.

ANy
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QUADRO 8
Relagéo entre as areas-chaves de processo do CMM nivel 2, os processos de gestdo da informagao e os modos de conversao
do conhecimento
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6.

RESULTADOS — ANALISE E INTERPRETACOES DOS DADOS

As andlises dos dados coletados e a discussio dos resultados s3o tratadas

a seguir. Essa parte é descrita conforme a estrutura do questionario e

selecionadas.

QUADRO 9
Estrutura do questionario

as categorias

Partes

Objetivos Especificos

Parte 1- Perfil do respondente

Questdes

Caracterizar o Gerente Sénior, o Lider do Projeto e
a equipe de desenvolvimento

1-5

Parte 2 - Caracteristicas dos
projetos de software executados
na area

Identificar os tipos de projetos de software
executados pelas equipes de desenvolvimento

6-12

Parte 3 — Area-chave de
processo Gestao de Requisitos

Verificar as praticas e dificuldades na aplicagao
das diretrizes da ACP gestdo de requisitos
relacionadas com a gestso da informac&o

Parte 4 - Area-chave de
processo Planejamento do
Projeto de Software

Verificar as praticas e dificuldades na aplicacio
das diretrizes da ACP planejamento do projeto de
sofiware relacionadas com a gestdo da informacio.

13-22

23-29

Parte 5 - Area-chave de
processo Acompanhamento e
Supervisdo do Projeto de
Software

Verificar as préticas e dificuldades na aplicacido
das diretrizes da ACP acompanhamento e supervisiio
do projeto de sofiware relacionadas com a gestdo da
informacsio

30-37

Parte 6 Area-chave de processo
Garantia da Qualidade de
Software

Verificar as praticas e dificuldades na aplicacéo
das diretrizes da ACP garantia da qualidade software

Parte 7 - Area-chave de
processo Gestéo de
Configuragdo de Software

relacionadas com a gestao da informacao

38-44

Verificar as praticas e dificuldades na aplicacéo
das diretrizes da ACP gestdo de configuracdo de
software relacionadas com N & gestdo da informacao

Parte 8 - Area-chave de
processo Subcontrataggio de
Software

4549

Verificar as praticas e dificuldades na aplicacdo
das diretrizes da ACP subcontratagéo de sofiware
relacionadas com a gestao da informacao

50-58
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6.1. Perfil do Respondente

Os dados referentes ao perfil do respondente, obtidos por meio da 12 parte
do questionario e complementados pela andlise fde documentos, caracterizam a
populagao deste estudo de caso. Esta & composta de 19 respondentes do total de
24 individuos para os quais foram enviados questionarios. O percentual de
participagao representa 79,1%, conforme TAR. 4.

TABELA 1
Distribuicao dos respondentes por grupo de gerentes de software

Gerentes de » i % N° de "
Suftware N° de Individuos Respondentes %o de Respostas
Gerente Sénior 6 5 83,3
Lider de Projeto 18 14 Filed
Total 24 19 79,1
TABELA 2
Distribuicao dos gerentes seniores respondentes por projecao regional
Proiecd By
Srsiites di e roje¢oes Regionais
Software 5 iti i
Belém Horizanis Curitiba | Fortaleza Recife Salvador
Gerente Sénior 1 1 1 1 1
N° Respondentes 1 1 - g 1 0
% de Respostas 100 100 100 100 100 0
TABELA 3
Distribuicao dos lideres de projeto respondantes por projecao regional
T —— e Projecoes Regionais
Software : = iti i
a Belém HoriBTe Curitiba | Fortaleza Recife Salvador
Lider de Projeto 1 3 3 3 5 3
N° Respondentes 1 3 1 1 3 2
% de Respostas 100 100 33,3 33,3 100 66,7




TABELA 4

Perfil dos respondentes — gerente sénior

Grau Académico

104

Técnico r Graduacéo Especializacdo Mestrado Doutorado
- - 80% 20% -
. Formagao Académica*
C%ﬁgﬂ;ggo Engenharia Matematica Administracao Egﬁgg?; 5
20% 20% - 60% 20%
Tempo de Atuagiio no Desenvolvimento de Software
3 th']éo s de 4 a 8 anos de9a13anos | de14a18anos | mais de 20 anos

20%

20%

60%

Resposta multipla, nao soma 100%. (n=5)

Com relagdo ao perfi

| dos respondentes, a partir dos percentuais mais

elevados para as caracteristicas investigadas, verificou-se que os gerentes seniores

€m sua maioria sd0 administradores com treinamento em cursos de especializagio.

Este foi o grau académico mais alto detectado naqueles que atuam na area de

desenvolvimento de software ha mais de 20 anos.

TABELA 5

Perfil dos respondentes — lider de projeto

Grau Académico

Técnico Graduagao Especializacao Mestrado Doutorado
- 33,3% 44,4% 22,2% .
Formagido Académica
C%‘ri';‘ﬂf‘agg ; Engenharia Matematica | Administracao Outros *
55,5% - 1,1% 11,1% 22.2%
Tempo de Atuacgio no Desenvolvimento de Software
3 zﬁ)s de 4 a 8 anos de9a13anos | de 14 a 18 anos mais de 20 anos

22.2%

33,3%

11,1%

Resposta mdiltipla, ndo soma 100%. (n=9)
* Ciéncias Contabeis e Economia

Para os lideres de projeto, verifi

33,3%

cou-se que a maioria tem formacao em

ciéncia da computacdo e também apresenta certificacdo de especializagao como
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grau académico mais alto. Séo profissionais que atuam na area de desenvolvimento
de software ha mais de 13 anos.

A partir desses dados, constatou-se que a predominancia da formacao em
Administracdo dos gerentes seniores esta em harmonia com as suas atividades de
supervisao do projeto de software. Essa harmonia também & identificada em relagso
aos lideres de projeto que, em sua maioria, tem formagao em ciéncia da computagao
e, portanto, possuem as habilidades e conhecimentos técnicos necessarios para

acompanhar a execugdo de um projeto de software.

6.2. Caracteristicas do Projeto de Software

Os dados referentes ao perfil do projeto de software, obtidos por meio da 22
parte do questionario e complementados pela analise de documentos, caracterizam
os projetos de software. Metade dos respondentes afirmaram que os projetos de
software executados em suas areas sao de grande porte (TAB. 6). Com relagéo a

este dado, € pertinente salientar que 71% desses respondentes estdo lotados na
mesma regional.

TABELA 6
Tamanho do Projeto de Software

Tamanho do Projeto de Software

Grande Porte Médio Porte Pequeno Porte
(acima de 150 homem-dia ou | (até 150 homem-dia ou 100 (até 30 homem-dia ou 20
100 pontos de fungdo) pontos de funcéo) pontos de fungéo)
50% 36% 21%

Resposta mdltipla, nao soma 100%.

Com relacdo aos produtos de software, verificou-se que 52% dos
respondentes afirmaram que o tipo de software gerado nos projetos executados em
Suas areas encaixa-se na categoria de sistemas de informagdes gerenciais e
operacionais. Este grupo de software compreende as aplicacées de controle e
acompanhamento de transagdes. O grupo de sistemas de informacdes estratégicas

compreende 8,6%. Por outro lado, 30% dos projetos geram aplicativos para Web
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e/ou internet e outros 8,6% produzem PGD - programas geradores de declaracao

(TAB. 7). Os PGDs s3o disponibilizados para os contribuintes para que eles possam

gerar declaragbes em meio magnético e posteriormente transmiti-las via internet
para a SRF — Secretaria da Receita Federal

.

TABELA 7
Tipos de produto de software
Produto de Software
; A e
SitemE de '_Slstema de | Aplicativo
Software | Software de Fifomanaae Informagées | para Web Sites Girfroes
Basico Prateleira Esiats %cas Gerenciais e efou Estaticos 4
9 Operacionais | Internet
- - 8,6% 52% 30% - 8,6%
Resposta muiltipla, ndo soma 100%

(*) Programa Gerador de Declaragdes

Os dados da TAB. 8, mostram que a maioria (71,4%) dos respondentes

afirmaram que utilizam a metodologia de analise estruturada, 21,4% trabalham com

metodologia orientada a objetos e 7,2% com a analise essencial.

TABELA 8
Metodologia de analise utilizado

Metodologia

Estruturada

Orientada a Objetos Essencial

71,4% 21,4%

7.2%

Os projetos executados tem uma média de duragido que varia entre 1

Seémana a 5,5 meses e a equipe alocada é composta em média por 3 pessoas. Com
relacdo a definigao do papel a ser desempenhado pelos membros da

projeto, 93% dos respondentes afirmaram que os papéis sio bem defi

equipe do

nidos, porém
ha acimulo de atividades para uma equipe pequena, o que a sobrecarrega. Os

outros 10% afirmaram que os papéis sdo bem definidos e que o acumulo de
atividades existe, porém nao sobrecarrega a equipe.
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Com relagéo a disponibilidade das pessoas alocadas para cada projeto, em
um total de 13 respondentes, (46%) afirmaram que a equipe trabalha em mais de um

projeto paralelamente.

Assim, a analise dos dados evidenciou que a organizagdo em estudo
trabalha com projetos de software de tamanho, caracteristicas e complexidades
diversas. Com relagéo ao tipo de produto gerado nos projetos de software, um ponto
a destacar é a predominén,c\ia do grupo de sistema de informagdes gerenciais e
operacionais, assim como do grupo de aplicativos para Web efou internet. Esses
grupos de software abrangem aplicagées criticas para o cliente, que sao utilizadas
por um universo de usuarios muito grande, além disso, sdo produtos cuja data de
entrega €& definida por instrugées normativas. Isto significa que, na maioria das

vezes, o prazo de entrega & um dos principais requisitos dos projetos de software.

Enfim, com relagéo ao perfil da equipe do projeto, verificou-se que seus
membros possuem papéis bem definidos no projeto, porém sado equipes bastante
enxutas, ou seja, contétm um ndmero minimo de profissionais. Além disso, os
profissionais trabalham em mais de um projeto, o que acarreta a sobrecarga da
equipe.

6.3. Area-Chave de Processo Gestao de Requisitos

g

Os dados referentes a area-chave de processo gestao de requisitos, obtidos
por meio da 4® parte do questionario e complementados pela andlise de
documentos, identificam as praticas e dificuldades na aplicacdo das diretrizes desta

ACP relacionadas com a gestio da informagao.

Quanto aos padrées e procedimentos definidos pela organizagdo para
gerenciar requisitos, 100% dos gerentes seniores e 57% dos lideres de projeto
afirmaram que sao flexiveis de acordo com as caracteristicas do projeto, o que
facilita a execugdo do projeto. Por outro lado, 43% dos lideres de projeto
responderam que os padrées e procedimentos sao rigidos, porém nio sio

considerados como agentes que dificultam a execugao do projeto.




Dessa forma, concluiu-se que a politica de gestao de requisitos da empresa
€ bem aceita pelos gerentes de software. Na visio dos respondentes isso ndo é um

obstaculo para os projetos de software.
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TABELA 9
Fontes de informagéo utilizadas durante a definicio de requisitos .
Gerente Lider de
Fontes de Informacio s(ﬁg'g;' F(’;?__jf :;)

n % n F %
Reunido presencial com o cliente /usudrio 5 100 14 100
gﬁ:ﬂgﬁz t:ré;?i (?Udlo ou video-conferéncia com o 3 60 5 36
Questionérios aplicados aos usuarios = - - - J
ePt((a;quisa documental (leis, politicas, normas, procedimentos - - 3 21 -
Prototipagem _ 1 20 5 36 :
Os requisitos documentados de outros projetos similares, ou : <2
seja, com as mesmas caracteristicas e contexto . o 2 = ]
Observacao do ambiente no qual o software sera inserido - - - - . :
Os requisitos s3o previamente definidos pelo clientefusuario 3 60 5 36 3
Outros (correio eletrénico) - - 1 i

Resposta mditipla, nao soma 100%

Com base nos dados apresentados na TAB. 9, constatou-se que, tanto sob a
perspectiva dos gerentes seniores como dos lideres de projeto, as fontes de
informagao mais utilizadas sio aquelas que apresentam uma interagcao direta ou
indireta com o cliente/usuario. Neste caso, as fontes so as reunides presenciais ou
a distancia via éudio/video—conferéncia, a prototipagem e a documentacdo dos
requisitos previamente especificada pelo cliente/usuario. Esses resultados vio de
encontro com as idéias de (Choo, 1998b) que afirma que as pessoas sio as
principais fontes de informagdo. Tais resultados evidenciam a ocorréncia da

socializagéo, um dos modos de conversao do conhecimento postulados por Nonaka
& Takeuchi (1997). '

Ainda analisando a TAB. 9, & importante evidenciar o pouco uso da base de
conhecimento organizacional referente a requisitos de software, quando verificou-se
um baixo indice na sua utilizagdo. Isto &, os requisitos documentados de outros
projetos similares que possuem as mesmas caracteristicas e o mesmo contexto sao
pouco utilizados pelos lideres de projeto.
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TABELA 10
Dificuldades no levantamento e documentacao dos requisitos
Gerente Lider de
) Sénior Projeto
Dificuldades (n=5) (n=14)

] n % n %
Cliente/usudrio nfo comprometidos com o projeto - = 2 14
Conflitos entre o cliente/usuario e a organizacio
desenvolvedora de software - 3 2 =
Cliente/usuario ndo consciente da importancia da qualidade
dos requisitos e o seu registro 2 40 S 36
Falha na comunicagdo entre cliente/usuario e equipe
desenvolvedora 2 40 2 14
PressZo excessiva de prazo 5 100 13 93
Membros da equipe de desenvolvimento treinados
inadequadamente 1 20 2 14
Membros da equipe de desenvolvimento inexperientes - - 1 7
Auséncia ou nimero insuficiente de membros da equipe de
desenvolvimento com perfil de analista de requisitos 3 60 S 36
Outros (Mudanca freqlente de requisitos) - - 1 7

Resposta mdiltipla, ndo soma 100%

Com relagao as dificuldades para levantar e documentar os requisitos de
software, identificou-se, em ambos os grupos, que o principal empecilho é a pressao
excessiva sobre o prazo de entrega do produto final conforme pode ser visto na
TAB. 10. Em segundo lugar, observa-se a problematica do numero insuficiente de
memoros da equipe com perfil de analista de requisitos. Isto significa que ha a
necessidade de profissionais com habilidades para levantar, documentar, analisar
requisitos e também gerenciar as mudangas de definicdo. E importante ressaltar
que, em terceiro lugar, aparece a questao do cliente/usuario n3o estar consciente da
importancia da qualidade e do registro dos requisitds de software.

TABELA 11
Revis&o dos requisitos levantados e documentados

Gererite Lider de

i s . : Sénio Projeto

Requisitos Revisados (n=5)r (n=j1 4)
n % n %
Sim 4 80 11 79
Nao (Por qué?) = = - S
As vezes (Por qua?) 1 20 3 21

A revisao dos requisitos esta diretamente relacionada com a consisténcia e

confiabilidade dos produtos de informacdo gerados durante as atividades de
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engenharia de requisitos. De acordo com os dados da TAB. 11, verificou-se que a
maioria (80%) dos respondentes afirmaram que os requisitos sdo revisados. Porém,

Os outros 20% argumentou que as vezes a revisio nao € possivel em virtude das
razdes abaixo relatadas:

® A descrigao da solicitacdo de servico € clara e ndo se faz necessaria 3
revisao;

o Falta pessoa disponivel para a atividade;

® Pressao sobre o prazo de entrega do produto;

o A maioria dos requisitos j& & conhecida pela equipe, o que dispensa a

revisao.

Ainda com relagdo a revisdo dos requisitos, constatou-se que, de acordo
com a TAB. 12, 75% dos respondentes afirmaram que os requisitos sao revisados
pelo cliente/usuario e pela equipe de desenvolvimento.

TABELA 12
Revisores dos requisitos levantados e documentados
Gerente Lider de
Requisitos Revisados S(i:g;r ?;Z‘f :;)

n_| % n Y%
O cliente/usuario 4 80 10 71
A equipe de desenvolvimento 4 80 8 57
Outros (especifique) g )
Algumas vezes pares que participam de outros projetos . . 1 ’

Resposta mdiltipla, ndo soma 100%

Com relacdo as dificuldade na utilizacdo dos requisitos como fonte de
informag3do para as atividades de engenharia e de gestdo, os dados da TAB. 13
mostram que a maioria, cerca de 80% dos grupos de gerentes seniores e de lideres
de projeto, considera que o principal obstaculo é a mudanca continua de requisitos.
Por outro lado, 29% dos lideres de projeto apontam como dificuldade a questao dos }
requisitos serem definidos de forma inadequada, e outros 21% indicam a falta de
clareza dos requisitos como um obstaculo.

e ——————— e —————
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TABELA 13
Dificuldades para utilizagao dos requisitos como fonte de informagao para as
atividades de engenharia e de gestao

Gerente Lider de

Dificuldades S(ﬁ:;;r F(,;ij :;)

T n % n %

Requisitos s3o definidos de forma inadequada - - 4 29
Requisitos ndo estdo claros - - 3 21
Requisitos incorretos - . - =
Requisitos conflitantes = = £ =

Mudancas continuas dos requisitos 4 80 12 86
Requisitos s&o definidos de forma inadequada - - - -
Outros (Especifique) : 1 20 - -

Resposta multipla, ndo soma 100%

De acordo com os dados coletados, 89% dos respondentes afirmaram que,
quando ocorrem mudancas, a especificacdo de requisitos e demais artefatos
relacionados sdo atualizados. Porém, 11% dos respondentes, mais especificamente
2 lideres de projeto, afirmaram que os artefatos as vezes nao s3o atualizados em
virtude da indisponibilidade de tempo. E importante descrever a fala de um gerente
sénior quanto a esta questdo: “Falta de conhecimento da equipe no uso de técnicas
e ferramentas para levantamento adequado dos requisitos, dificulta inclusive a
validagdo dos mesmos, posteriormente Junto aos usuarios.”

TABELA 14
Uso das medigées de requisitos como suporte a melhoria da gestao do
projeto de software e ao aperfeicoamento e aprendizagem da equipe

| Gerente Lider de
o Sénio Projet
Uso das medigées (ﬁ';;)' (n=l1 3;)
N % n %
Sim (Como?) \ : 3 75 12 93
Nao (Por qué?) 1 25 1 i

Com relagao ao uso das medigées referentes aos requisitos, conforme TAB.
14, constatou-se que 75% dos gerentes seniores e 93% dos lideres de projeto
afirmaram que as mesmas s3o utilizadas como suporte a melhoria da gestio do

projeto de software e ao aperfeicoamento e aprendizagem da equipe.
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Segue abaixo a especificacado, sob a perspectiva dos lideres de projeto e

gerentes seniores, de como essas informacdes sdo utilizadas:

° Alimentam a base histérica da organizacao;

e Nas reunides da equipe para ajudar a entender o andamento do projeto

atraves da andlise e acompanhamento das medigbes dos requisitos:

o Para verificar se 2 alteracdo do requisito foi em decorréncia de
desconhecimento do negocio do cliente, por parte da equipe de

desenvolvimento, e se, for o caso, definir se a equipe deve ser treinada

outra vez;

° A cada relatorio periédico de acompanhamento do projeto sao
levantadas e analisadas as métricas. As licdes aprendidas s3o
registradas no relatério de avaliagao final do projeto. Este relatério é
eventualmente utilizado como referéncia para outros projetos ou para a

tomada de decisées no decorrer do projeto em andamento.

o Fonte de informacao para o replanejamento do projeto ou no

planejamento de outros novos:

° Feedback para as partes interessadas;

E importante ressaltar que um dos gerentes seniores destacou gue as

medicdes ndo sdo utilizadas em virtude do processo de software ainda estar
incipiente.

De modo geral, a analise dos dados mostrou que, durante o processo de
gestao de requisitos, os profissionais de software praticam a gestao da informacéo,
principalmente porque eles realizam atividades de levantamento, andlise e
documentagéao de requisitos. Porém, para exercer tais atividades, esses profissionais

apontaram como principais dificuldades:

° A pressao excessiva sobre o prazo de entrega do produto:

) O namero insuficiente de membros da equipe com perfil de analista de

requisitos;
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e Os clientes/usuarios nao terem a consciéncia da importancia em

formalizar os requisitos de software;

e As mudangas continuas de requisitos.

Enfim, sobre o conhecimento envolvido no processo de gestéo de requisitos,
verificou-se que a criagdo do conhecimento se da principalmente por meio da
socializacdo e da externalizagao. Outro ponto a ser observado é o baixo indice de
uso da base historica de requisitos de software, o que dificulta a criacdo de novos
conhecimentos. Porém, isso pode ser explicado em virtude do processo ser
incipiente em algumas regionais pesquisadas e, por conseguinte, a base historica

ainda nao contém informagées suficientes.

6.4. Area-Chave de Processo Planejamento de Projeto de Software

A analise dos dados referentes a area-chave de processo de planejamento
de projeto de software identificam as praticas e dificuldades na aplicacao das
diretrizes desta ACP relacionadas com a gestao da informacéo.

Quanto aos padrées e procedimentos definidos pela organizagao para
planejamento de projeto de software, 100% dos gerentes seniores e 86% dos lideres
de projeto afirmaram que s3o flexiveis de acordo com as caracteristicas do projeto, o
que facilita a execugéo do projeto. Por outro lado, 14% dos lideres de projeto
responderam que os padrées e procedimentos sdo rigidos, porém nao sao agentes

que dificultam a execug&o do projeto.

Dessa forma, concluiu-se que a politica de planejamento de projeto de

software da empresa é bem aceita pelos gerentes de software. Na visio dos

respondentes isso ndo & um empecilho para os projetos de software.
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TABELA 15
Fontes de informagao utilizadas durante o planejamento
oo e
Gerente Lider de
. Sénior Projeto
Fontes de Informagio o _J
(n=5) (n=14)
‘ S EEPS o ./ S

n % n %o

Os requisitos ndo técnicos™ 5 100 10 71
Os requisitos técnicos (requisitos funcionais™ e nao-

funcionais™ ) 4 80 11 9
lano, as estimativas documentadas®™ e os riscos dos

Opao,a_e:aa cume 5 100 - 78

projetos anteriores

Relatérios de acompanhamento e encerramento dos projetos

anteriores 4 80 10 1
A experiéncia do lider do projeto e da equipe de

desenvolvimento ) o 100 13 23

Outras (especifique) - - 1 7

Resposta mudiltipla, nao soma 100%

Com base nos dados apresentados na TAB. 15, identificou-se que, sob a
perspectiva dos gerentes seniores, as fontes de informagao mais utilizadas durante o
planejamento de software s3o:

o Em primeiro Ilugar, englobando 100% das respostas, estdo os
requisitos nao técnicos, a experiéncia do lider do projeto e da equipe
de desenvolvimento e as informacgées referentes a projetos anteriores,
tais como o plano e as estimativas documentadas:

o Em segundo lugar, representando 80% das respostas, estiao os

.

requisitos técnicos e os relatérios de acompanhamento e encerramento
dos projetos anteriores. '

Por outro lado, identificou-se que a maioria (93%) dos lideres de projeto
utilizam sua experiéncia e também da equipe de desenvolvimento como fonte de
informagdo durante o planejamenta do projeto de software. Em segundo lugar, com
percentuais iguais (79%), aparecem os requisitos técnicos e as informacoes

referentes a projetos anteriores, tais como plano e as estimativas documentadas. Em

48 oo e
© Prazo, custo, pessoal, fatores politicos e organizacionais.
Descricdo das diversas operaches que clientes e usuarios €speram que sejam realizadas pelo software.

Determinam as caracteristicas desejaveis do software quanto & usabilidade, confiabilidade, desempenho,
suportabilidade, bem como descrevem restricbes de projeto e conformidades legais.
Tamanho, esforco, custo e cronograma.
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sequida, surgem os requisitos nao técnicos € 0s relatérios de acompanhamento e

encerramento dos projetos anteriores.

Com base nesses dados, constatou-se que as fontes de informacgées sio

selecionadas de acordo com as necessidades dos grupos pesquisados.

Os gerentes seniores trabalham mais com fontes de informagoes
estratégicas, como por exemplo, prazo, custo, pessoal, fatores politicos e
organizacionais. Além disso, observou-se que eles preferem o formato mais
sintético, isto é usam a experiéncia do lider do projeto e as estimativas
documentadas. Com relagédo aos lideres de projeto, eles buscam mais as fontes de
informacoes técnicas e operacionais.

E importante ressaltar o alto indice na utilizagao dos planos, estimativas,
riscos e relatérios de acompanhamento e encerramento dos projetos anteriores. Isto
significa que o repositorio de conhecimento organizacional referente ao

planejamento de projeto & importante para os lideres de projeto e gerentes seniores.

Com relagdo as estimativas, aos riscos do projeto, as atividades e aos
compromissos firmados, 100% dos respondentes afirmaram que disseminam essas
informagées para as partes interessadas. Tais informagbes sdo formalizadas em
documentos de planejamento do projeto de software, como por exemplo, estimativas

documentadas, cronograma, plano do projeto e lista de riscos.

Com base nesses dados de formalizacédo das informagdes, constatou-se a
ocorréncia da externalizacdo, ou seja, elaboragao do conhecimento explicito

baseado no conhecimento tacito compartilhado nas reunides entre cliente e equipe

de especificacdo de requisitos.
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Com relagéo as dificuldades na utilizacao das estimativas como fonte de
informagéo (TAB. 16) para planejar as atividades e compromissos, um total de 80%
dos respondentes consideram que a principal dificuldade é a pressao excessiva
sobre o prazo de entrega do produto. Por outro lado, 29% dos lideres de projeto
apontam como dificuldade o fato do projeto envolver novas tecnologias e 24%
consideram a influéncia politica (influéncia do cliente, dos niveis hierarquicos

superiores) no projeto como uma dificuldade.

TABELA 16
Dificuldades para utilizagdo das estimativas no planejamento das atividades e
compromissos do projeto de software

Gerente Lider de
: Sénior Projeto
Dificuldades (n=5) (n=14)
n i n %
Projeto envolvendo o uso de novas tecnologias 3 60 4 29
Inadequada transferéncia de tecnologia para o projeto 1 20 0 -
Padrées, politicas e metodologias de engenharia de software
inadequados 1 20 0 B
Métodos e ferramentas de processamento das informacées
inadequados - 40 0 -
Influéncia politica no projeto 2 20 3 21
Pressdo excessiva de prazo 4 80 12 86

Resposta multipla, nao soma 100%

Ao contrario dos gerentes seniores, nenhum dos lideres de projeto
considerou como dificuldades os itens abaixo:

° Inadequada transferéncia de tecnologia para o projeto:

o Padrées, politicas e metodologias de engenharia de software

inadequadas:

® Métodos e ferramentas de processamento das informagoes - |
inadequados:

Com isto constatou-se que, sob a perspectiva dos lideres de projeto, as
principais dificuldades ndo sdo de ordem técnica e sim de administragdo dos

compromissos de prazos estabelecidos com o cliente.

B BT G175 - R WP Y ———




117

E importante salientar ainda que essas dificuldades incidem também sobre a
combinagado, conversio do conhecimento explicito em explicito. Isto porque a
combinagdo ocorre no planejamento do projeto, conforme descrito no capitulo 5,

quando as estimativas sdo utilizadas na elaboragao do plano do projeto.

Isto posto, a analise dos dados evidenciou que, durante o pianejamento do
projeto de software, os lideres de projeto praticam a gestio da informagao,
principalmente porque tem necessidades de informagdes relacionadas ao projeto e
ao produto a ser desenvolvido. Além de utilizar tais informacées, eles geram outras
No momento em que elaboram artefatos como o plano do projeto, o cronograma e as
planilhas de estimativas de esforgo, tamanho e recursos. Vale a pena ressaltar que
0s gerentes seniores trabalham mais com as fontes de informacées estratégicas. Fm
contra partida, os lideres de projeto buscam mais as fontes de informagdes técnicas
€ operacionais.

Porém, para exercer tais atividades, esses profissionais apontaram como
principais dificuldades:

° A pressao excessiva sobre o prazo de entrega do produto;

. A influéncia politica (influéncia do cliente, dos niveis hierarquicos
superiores) sobre o projeto:

o A falta de informagées consistentes sobre a aplicagdo de novas

tecnologias.

Enfim, sobre o conhecimento envolvido no planejamento do projeto de
software, constatou-se que a criagdo do conhecimento se da principalmente por

meio da socializacdo e da externalizagado. Outro ponto a ser observado & o indice

consideravel no uso da base de conhecimento explicito sobre os projetos anteriores.




118

6.5. Area-Chave de Processo Acompanhamento e Supervisao de Projeto de
Software

Os dados referentes a area-chave de processo acompanhamento e
superviséo de projeto de software, obtidos por meio da 57 parte do questionario e
complementados pela analise de documentos, identificam as praticas e dificuldades

na aplicagao das diretrizes desta ACP relacionadas com a gestao da informacao.

Quanto aos padrées e procedimentos definidos pela organizacdo para
acompanhamento e supervisao do projeto de software, 100% dos gerentes seniores
e 79% dos lideres de projeto afirmaram que sado flexiveis de acordo com as
caracteristicas do projeto, o que facilita a execucdo do projeto. Por outro lado
identificou-se divergéncia de idéias, quando 14% dos lideres de projeto
responderam que os padrées e procedimentos sao rigidos, porém nao sio
considerados obstaculos para execucao do projeto. Os outros 7% dos lideres de
projeto afirmaram que os padrées e procedimentos sao rigidos e dificultam a
execucao do projeto de software.

Dessa forma, concluiu-se que a politica de acompanhamento e supervisdo
de projeto de software da empresa € aceita com restriges pelos gerentes de
software. Além disso, ela é considerada por 21% dos lideres de projetos

respondentes como uma dificuldade para a execucao dos projetos de software.

TABELA 17
Fontes de informacao utilizadas durante o acompanhamento e
supervisao do projeto de software

Gerente Lider de
= Sénior Projeto
Fontes de Informagio (n=5) (n=11 4)
n % n %
Reunido presencial ou via audio/video-conferéncia com a
equipe do projeto S 100 13 o3
As analises comparativas entre os resultados reais do
projeto e as estimativas geradas no planejamento 4 80 14 100
Os riscos do projeto de software relacionados 4 80 10 71
Informacées de acompanhamento e supervisdo de projetos
anteriores 1 20 3 21
Outros (especifique) ~ - = —

Resposta multipla, ndo soma 100%
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Os dados apresentados na TAB. 17, mostram que, sob a perspectiva dos
gerentes seniores, as fontes de informag&o mais utilizadas durante a supervisao do

projeto de software sao:
° Em primeiro lugar, a reuniao presencial ou via dudio/video-conferéncia
com a equipe do projeto, englobando 100% das respostas;

e Em segundo lugar, representando 80% das respostas, estdo as

analises comparativas entre o estimado € o realizado e os riscos

| relacionados a execucao do projeto.

Por outro lado, identificou-se que todos os lideres de projeto utilizam as

analises comparativas entre os resultados reais do projeto e as estimativas geradas

no planejamento como fonte de informacao. Em segundo lugar, com percentual de
93%, sédo utilizadas as reunides presenciais ou via audio/video-conferéncia com a
equipe do projeto. Em seguida, com um percentual de 71% sao utilizados os riscos

relacionados na fase de planejamento do projeto de software.

Com relagdo aos modos de conversio do conhecimento postulados por
Nonaka & Takeuchi (1997), os dados coletados evidenciam, nos dois grupos
pesquisados, a ocorréncia da socializagdo, compartilhamento do conhecimento
tacito, e da internalizacdo, elaboracdo do conhecimento tacito a partir do

conhecimento explicito.

No caso dos gerentes seniores, a incidéncia maior & da socializagdo. Isto
Ocorre porque as fontes de informagdao mais utilizadas por este grupo sido as
reunides presenciais ou a distancia via audio/video-conferéncia com a equipe do
projeto. Em seguida, s3o utilizadas as analises comparativas entre o estimado e o]

realizado e os riscos do projeto, necessariamente nesta ordem.

Porém, no caso dos lideres de projeto, a incidéncia maior & da
internalizacao. Isto ocorre porque as fontes informacionais mais utilizadas sao as
analises comparativas entre os resultados reais do projeto e as estimativas geradas

no planejamento.
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E importante ressaltar ainda que os grupos de gerentes seniores e lideres de
projetos utilizam como fonte de informagao a base de conhecimento organizacional
sobre acompanhamento e supervisdo de projetos, em percentuais quase idénticos.
20% e 21% respectivamente. Com base nesses dados, constatou-se que, embora os
niveis de atuacdo dos gerentes seniores e lideres de projeto serem diferenciados, as

fontes de informacaes selecionadas por eles s3o praticamente as mesmas.

Com relagéo as informagées de acompanhamento do projeto de software, os
dados mostram que 100% dos respondentes, gerentes seniores e lideres de projeto,
afirmaram que essas informagées  sdo documentadas, inclusive aquelas
relacionadas as acdes corretivas tomadas quando os resuitados reais diferem
significativamente do planejamento. Sendo que a unica variante é a freqiiéncia com
que as informagdes s3o disseminadas para as partes interessadas. De acordo com
esse percentual, verificou-se que a externalizagao, conversao do conhecimento

tacito em expl icito, ocorre de forma intensa nos dois grupos pesquisados.

TABELA 18
Freqténcia da disseminacéo das informagées de acompanhamento
do projeto de software

Gerente Lider de
Séni Projet
Freqiiéncia da Disseminagio da Informacgao (:z'r:uSc;r rojeto

emanalmente

n %
Semanalmente ] 3 | 60
-
Quinzenalmente : 1 20
Mensalmente : 1 20

e e e e
Outras (especifique) 2 40
Resposta mdltipla, ndo soma 100%

De acordo com a TAB. 18, identificou-se que 40% dos gerentes seniores e
21% dos lideres de projeto disseminam as informagées de acompanhamento e
supervis&o do projeto conforme descrito abaixo:

° A cada reuniio de acompanhamento, geralmente quinzenalmente;

© Eventualmente nas reuniges de acompanhamento e nos marcos

predeterminados do projeto:

° Quando ocorrem desvios;

“
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o Sempre que necessario:

e  Eventual, se necessario.

Os dados da TAB. 19 mostram que 100% dos lideres de projeto realizam
avaliagbes formais em conjunto com suas equipes ao final do projeto. Nessas
avaliagoes, as informacgdes referentes as falhas e aos acertos ocorridos durante a
execucao do projeto sio registradas. Esse resultado indica que a incidéncia de

externalizacdo no encerramento do projeto ¢ alta.

TABELA 19
Avaliagao das falhas e acertos do projeto de software

—
Gerente Lider de
Sénior Projeto

Avaliagdo da falhas e acertos (n=12)

(n=5)

%

Sim, por meio de reunides formais 4
(as informacdes s3o registradas) 80
Sim, por meio de reunides informais

(as informagées NAO sao registradas) -
s i teolegistadan) o |

Nao 1 20 |
B T EESSSSSSI——————

De modo geral, a analise dos dados mostrou que, durante o processo de
acompanhamento e supervisdo do projeto de software, os gerentes de software
praticam a gestao da informagéo, principalmente porque eles necessitam de
informacdes relacionadas ao andamento das atividades. E importante ressaltar que
0s dois grupos de gerentes trabalham praticamente com as mesmas fontes de

informagées, embora possuam niveis de atuacgao diferenciados.

Porém, para exercer tais atividades, esses profissionais apontaram como

principal dificuldade a rigidez da politica organizacional de acompanhamento e
supervisdo de projeto de software.

Por fim, com relagéo ao conhecimento envolvido no planejamento do projeto

de software, constatou-se que a criacdo do conhecimento se da principalmente por

meio da socializagao, externalizacdo e a internalizacao.
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6.6. Area-Chave de Processo Garantia da Qualidade de Software

Os dados referentes a area-chave de processo garantia da qualidade de
software foram coletados pelo auestionario e complementados pela andlise de
documentos. A analise desses dados identificam as praticas e dificuldades na

aplicagao das diretrizes desta ACP relacionadas com a gestao da informacéo.

Quanto aos padrées e procedimentos definidos pela organizacgio para
garantia da qualidade de software, 60% dos gerentes seniores e 57% dos lideres de
projeto afirmaram que sao flexiveis de acordo com as caracteristicas do projeto. Por
outro lado, 40% dos gerentes seniores e 43% dos lideres de projeto responderam

que os padrbes e procedimentos s3o rigidos, porém eles no dificultam a execucgao

do projeto.

Dessa forma, concluiu-se que a politica de garantia da qualidade de software

da empresa é bem aceita nos dois grupos pesquisados.

TABELA 20
Fontes de informagao utilizadas nos processos de garantia da
qualidade de software

Gerente Lider de
- Sénior Projeto
Fontes de Informagao _ (n=5) (n=13)

n % n %
A revisdo do plano, padrées e procedimentos e das
atividades de engenharia de software do projeto " de 4 80 11 85
desenvolvimento de software
A auditoria sobre os artefatos de software S 100 10 7
Outras (especifique) = - - -

Resposta multipla, ndo soma 100%

Com base na analise dos dados apresentados na TAB. 20, identificou-se

que a revisdo e a auditoria sao fontes de informag&o com similar importancia para

ambos os grupos pesquisados.
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TABELA 21
Dificuldades para executar as revisées e auditorias de qualidade do software
Gerente Lider de
. Sénior Projeto
Dificuldades (n=5) (n=14)
n % n %
Equipe de desenvolvimento nao consciente da importancia ) 1
da qualidade do software € 7
Falha na comunicagZo entre os consultores de qualidade e
3 . 1 20 1 7
0s membros da equipe de desenvolvimento
Membros da equipe de desenvolvimento efou consultores de ) 1
qualidade treinados inadequadamente } ’
Auséncia ou ndmero insuficiente de membros da equipe com 3 5
perfil de consultor de qualidade de software 60 36
Presséo excessiva de prazo 4 80 10 71
Outros (especifique) 1 20 - -

Resposta mdltipla, ndo soma 100%

Com relagdo as dificuldades para executar as revisées e auditorias de
qualidade do software, identificou-se, em ambos os grupos, que a principal
dificuldade é a pressdo excessiva sobre 0 prazo de entrega do produto final,
conforme pode ser visto na TAB. 21. Outro problema detectado foi o ntmero
insuficiente de membros da equipe com perfil de consultor de GQS. Tal perfil,
conforme descrito no capitulo 5, compreende profissionais com habilidades para
desenvolver o planejamento, supervisio, registro e andlise das atividédes de
auditoria. Vale a pena ressaltar ainda que um dos gerentes seniores explicitou o
problema da dedicagdo parcial dos consultores de GQS, o que prejudica as
atividades de qualidade.

A respeito das medicoes da qualidade de software, a analise dos dados
mostrou que 100% dos respondentes, gerentes seniores e lideres de projeto,
afirmaram que as medicGes sdo efetuadas. Com relacao a disseminacao dessas
informagdes, 100% dos gerentes seniores e 79% dos lideres de projeto
responderam que elas sio disseminadas mensalmente para as partes interessadas,
conforme TAB. 22.
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TABELA 22
Freqiiéncia da disseminacéo das medigbes referentes a qualidade de software
Gerente Lider de
Sénior Projeto
Freqiiéncia da Disseminacio das Medicées (n=5) (n=14)
n % n %
Semanalmente 1 20 1 7
Quinzenalmente = = = -
Mensalmente 5 100 11 79
Qutras - = 2 14
Resposta muiltipla, ndo soma 100%
TABELA 23

Uso das medigées de qualidade como suporte a melhoria da gest&o do projeto

de software e ao aperfeicoamento e aprendizagem da equipe
As informacdes referentes as medicées realizadas %qre-nte Lider de
sdo usadas como suporte a melhoria da gestio do siox Projata
projeto de software e ao aperfeicoamento e (n=4) - (n=1 3)0
aprendizagem da equipe? n % 2 %
Sim (Como?) - 4 100 12 92
Nao - - 1 8

De acordo com a TAB. 23, identificou-se que 100% dos gerentes seniores e
92% dos lideres de projeto responderam que as medi¢cdes de qualidade sao
utilizadas como suporte a melhoria da gestdo do projeto de software e ao

aperfeicoamento e aprendizagem da equipe. Segue abaixo a especificacdo de como

essas informacgdes sao utilizadas:

° No replanejamento do projeto ou planejamento de novo projeto;
. Para fornecer um feedback para as partes interessadas;

o Em reuniées formais com a equipe e a geréncia sénior como subsidio

para se estabelecer as agées corretivas;

® Em reunides com o gerente sénior, com os lideres de projeto e com as

equipes de desenvolvimento.
° Para alimentar a base historica.

o No acompanhamento das medicdes e anélise dos artefatos/praticas

que apresentam maior freqiiéncia de problemas. De acordo com os




125

resultados, acgées sdo tomadas para melhoria dos indicadores

localizados;

° Na analise critica dos resultados e como aprendizado para novos

projetos;
° Em reunides de analise com participacao da equipe;
® Para indicar melhorias no relatério mensal de qualidade;

© Para identificar os pontos que apresentam um maior ndmero de

ocorréncias, alertando a equipe para o fato.

Com base nas descrigdes de como as medigGes sdo utilizadas, constatou-se
que a area-chave de processo garantia da qualidade de software é o agente
impulsionador do comportamento adaptativo do ciclo de gerenciamento da

informagéo (FIG. 4) e o supervisor da internalizagao do processo de software.

Organizagao e Armazenamento de Informacao

Necessidades

|
de Informagao / l T

A

\ 4

T Produtos/Servicos
Aqms:g,ao”de Y de informacao Uso da Comportamento
Informacgéo Informagio Adaptativo

Distribuigao de
\L Informacao

FIGURA 4 — Ciclo de Gerenciamento da Informacgao
Fonte — Choo , 19983, p. 24

Assim, a analise dos dados mostrou que, durante o processo de garantia da
qualidade de software, a gestio das informagdes sobre esse processo ¢é praticada.
Sendo que isso ocorre principalmente durante as auditorias e revisdes, quando
essas informagdes sdo registradas e disseminadas de forma sistematica para os
varios niveis de geréncia da empresa. Essas informagdes sao utilizadas de maneiras

diversn° cadas, mas sempre como suporte a melhoria da gestdo do projeto de

software e ao aperfeicoamento e a aprendizagem da equipe.
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No entanto, para gerenciar essas informagbes foram apontadas como

principais dificuldades:

e A pressao excessiva sobre o prazo de entrega do produto;
e Numero insuficiente de profissionais com perfil de consultores de GQs;

o A dedicagao parcial dos consultores de GQS.
6.7. Area-Chave de Processo Gestiio de Configuragao de Software

Os dados referentes a area-chave de processo gestao de configuracio de
software, obtidos por meio da 72 parte do questionario e complementados pela
analise de documentos, identificam as praticas e dificuldades na aplicagcdo das

diretrizes desta ACP relacionadas com a gestao da informagao.

Quanto aos padrées e procedimentos definidos pela organizagdo para
gestdo de configuragéo de software, 60% dos gerentes seniores e 57% dos lideres
de projeto afirmaram que so flexiveis de acordo com as caracteristicas do projeto, o
que facilita a sua execugio. Por outro lado, 20 % dos gerentes seniores e 36% dos
lideres de projeto responderam que os padroes e procedimentos s&o rigidos, porém
nao prejudicam a execugdo do projeto. Ademais, 20% dos gerentes seniores e 7%
dos lideres de projeto afirmaram que os padrées e procedimentos sdo rigidos e

dificultam a execugao do projeto de software.

Dessa forma, concluiu-se que a politica de gestao de configuracdo de
software da empresa é aceita com restricbes pelos gerentes de software, uma vez
que é considerada por 27% dos respondentes como um obstaculo para os projetos
de software.

Sobre a organizagio e armazenamento das informagdes, 100% dos
respondentes afirmaram que ha um sistema de repositoério de gerenciamento de
configuragGes onde sdo armazenados os produtos (artefatos técnicos ou de gestao)

do projeto de software.

-




TABELA 24

Acesso ao repositério de configuragio de software

Lider de Projeto
Tipo de acesso (n=14)

: %
O acesso ¢ liberado com restricbes para todas as equipas de projeto do

polo de desenvolvimento o7
O acesso é concedido sem restricées para toda a equipe do projeto 2 14
O acesso é concedido para os membros da equipe de acordo com as

atividades que eles executam 4 29

Quanto ao acesso as informagées contidas no repositorio de gerenciamento
de configuragdo de software, os dados da TAB. 24 mostram que 57% dos

respondentes afirmaram que todas as equipes de projeto do pélo de
desenvolvimento acessam ao repositorio, porém as permissées® ao conteudo sao
concedidas com restrigdes. Do total, 43% dos respondentes afirmaram que o acesso
€ restrito equipe do projeto, sendo que, desse percentual, 29% responderam que o

acesso dentro da equipe do projeto é diferenciado de acordo com as atividades
executadas.

TABELA 25
Dificuldades para controlar as mudancas dos produtos de software

P o
Gerente Lider de
. Sénior Projeto
Dificuldades (n=5) (n=14)
) n Y n %
Padrées, politicas e metodologias de gestao de configuragéo 0 1
de software adequados - 7
Infra-estrutura e ferramentas de gestao de configuracao de 3 5
software inadequados 60 36
Influéncia politica no projeto - : 3 21
Mudancas de requisitos , ] ‘ 2 40 3 21
Press&o excessiva de prazo 4 80 9 64
Membros da equipe de desenvolvimento treinados _ 5
inadequadamente ) 14
Membros da equipe de desenvolvimento inexperientes 1 20 3 21
Auséncia ou nimero insuficiente de membros da equipe de
desenvolvimento com perfil de gestor de configuragao de 1 20 4 29
software
Outros (especifique) - - = -

Resposta mudiltipla, ndo soma 100%
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De acordo com a TAB. 25, verificou-se que, para ambos os grupos, o
principal empecilho para controlar as mudancas de configuragcdo € a pressao

excessiva sobre o prazo de entrega do produto. Em seguida, aparece a inadequacgéao
da infra-esiruwra e das ferramentas de gestao de configuracido de software. Esses
dados apontam uma problematica de infra-estrutura tecnologica.

Outra dificuldade detectada relaciona-se com as habilidades dos membros
da equipe. Essa dificuldade tem relevancia semelhante 3 problematica da pressio

excessiva do prazo de entrega do produto. Isto porque se somados os percentuais
para os itens abaixo descritos, tem-se um indice de (64%):

° Membros da equipe de desenvolvimento de software treinados
inadequadamente:

o Membros da equipe de desenvolvimento de software inexperientes:

° Ndmero insuficiente de membros da equipe de desenvolvimento com
perfil de gestor de configuragio de software.

Além do plano de gestao de configuracdo, as atividades de gestido de

configuragao de software geram os seguintes produtos de informacao: o repositorio
de armazenamento dos itens de configuragio do projeto, as solicitagbes de

modificagdo de software, os relatérios e ordens de modificacdo de engenharia.

Quanto aos produtos de informacdo gerados pelas atividades de
configuracdo de software, os resultados do estudo indicam que para todo projeto de
software, além do repositorio, é desenvolvido um plano de gestio de configuracgéo
de software, fundamentado no plano do projeto e no cronograma. Sendo assim, a
elaboracgao deste documento indica a ocorréncia da combinagdo, que é a conversio
de conhecimento explicito em um novo conhecimento explicito.

Para manter a organizagdo e a confiabilidade das informacées do
repositorio, séo realizadas auditorias de configuragao. No caso de mudancas, s3o

geradas solicitagées de mudancas que registram as alteragbes necessarias.

\

S A . : - - : _ ) e
Privilégios de leitura, inclusso, alterag&o, exclusio sobre as informagdes contidas no repositério.
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De modo geral, a analise dos dados mostrou que, durante a gestio de
configuragéo de software, a gestio da informacao ¢ praticada quando sao realizadas
atividades de organizagao e armazenamento das informacées do projeto. Sendo que
as principais dificuldades para gerenciar tais informagées sao:

° A inadequagdo da infra-estrutura de ferramentas de gestio de
configuracédo de software;

* A pressao excessiva sobre o prazo de entrega do produto.
Por fim, com relagéo ao conhecimento envolvido na gestio de configuracao

de software, constatou-se que a criagédo do conhecimento se da principalmente por
meio da externalizacio e combinac3o.




7. CONSIDERACOES FINAIS

As empresas de software inserem-se em um mercado dindmico, marcado
por uma constante evolucdo das- tecnologias, técnicas e metodos de
desenvolvimento. Além disso, enfrentam a concorréncia €m novos produtos e

Servicos e a presséo por qualidade e prazos de entrega cada vez mais reduzidos.

Sob esta perspectiva, a gestao da informacdo é um fator importante no
processo de maturagdo de empresas de software, pois o uso da informacéao
gerencial e/ou tecnolégica é determinante para criar conhecimento sobre o produto,
O processo e o projeto de software.

O conhecimento adquirido com as informagdes provenientes de projetos
torna-se fundamental para aumentar g produtividade, reduzir custos, aumentar a
qualidade do produto e a satisfacdo dos clientes.

Além disso, o gerenciamento do processo de desenvolvimento de software
faz uso freqliente de parametros quantitativos provenientes da andlise das
atividades e da realizacdo de medicées de performance. Dessa forma, o histérico
destas informagdes também representa conhecimento explicito que é (til para a
realizacdo de estimativas e dimensionamento de esforgos para o desenvolvimento

de novos produtos. g

No entanto, embora a importancia da informag&o no contexto do processo
de desenvolvimento de software seja reconhecida, a pratica da sua gestéo,
principalmente com fins de criar conhecimento, ainda apresenta dificuldades
operacionais e culturais. Portanto, este trabalho consiste €m um passo inicial na
investigagdo das praticas de gestao da informacao realizadas pelos profissionais de
software, bem como das principais dificuldades encontradas durante o exercicio

dessas.

Neste contexto, inicialmente este estudo procurou estabelecer uma

correlagdo entre o processo de software fundamentado no nivel 2 do CMM, a gestao
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da informagao (Choo, 1998) e os modos de conversao do conhecimento postulados
por Choo (1998a) e Nonaka & Takeuchi (1997), respectivamente. Para isso, foi
apresentado no capitulo 5 como as atividades de gestio da informagao ocorrem
durante o processo de software, sob a perspectiva da gestio de requisitos, da
gestao de projeto, da gestao de configuraciao de software, da garantia da qualidade

de software e da gestso de subcontratacso.

Em seguida, procurou-se identificar as praticas e dificuldades na aplicacao
das diretrizes especificadas no nivel 2 do CMM que se relacionem com a gestzo da
informagdo. Para isso, utilizou-se os dados advindos da Pesquisa de campo que

propiciaram elaborar algumas conclusées que sao apresentadas, de forma sintética,
a seguir.

Na gestao de requisitos, caracterizada pela definicao, documentacéo e
controle dos requisitos de software, constatou-se que os profissionais de software
praticam a gestao da informacao, principalmente porque realizam atividades de
levantamento, anilise e documentacdo de requisitos. Porém, para exercer tais
atividades, esses profissionais apontaram como principais dificuldades: nimero
insuficiente de membros da equipe com perfil de analista de requisitos; os
clientes/usuarios nao terem a consciéncia da importancia em formalizar os requisitos
de software; as mudancas continuas de requisitos. Outro ponto a ser observado é o
baixo indice de uso da base histérica de requisitos de software, o que dificulta a
criacdo de novos conhecimentos. Porém, isso pode ser explicado em virtude do
processo ser incipiente em algumas unidades pesquisadas e, por conseguinte, g

base histérica ainda nao contém informagées suficientes.

No que diz respeito ao Pplanejamento do projeto de software, apurou-se que
os lideres de projeto praticam a gestao da informacso, principalmente porque eles
tem necessidades de informacdes relacionadas ao projeto e ao produto a ser
desenvolvido. Além de utilizar tais informacées, eles também geram outras no
momento em que elaboram artefatos como o plano do projeto, o cronograma e as
planilhas de estimativas de esforgo, tamanho e recursos. Porém, para exercer a
gestdo dessas informagées, esses profissionais apontaram como principais

dificuldades: a influéncia politica (influéncia do cliente, dos niveis hierarquicos

*‘
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superiores) sobre o projeto; a falta de informagdes consistente sobre a aplicacao de

novas tecnologias.

No acompanhamento e supervisdo do projeto de software, apurou-se que os
gerentes de software praticam a gestao da informagéo, principalmente porque eles
necessitam de informagées relacionadas ao andamento das atividades. Sendo que a
principal  dificuldade apontada pelos profissionais é a rigidez da politica

organizacional de acompanhamento e supervisdo de projeto de software.

No que tange ao processo de garantia da qualidade de software, verificou-se
que a gestdo das informagbes referentes g2 €sse processo € praticada,
principalmente durante as auditorias e revisées, quando as informacdes sao
registradas e disseminadas, de forma sistematica, para os varios niveis de geréncia
da empresa. Tais informacgbes sao utilizadas de forma diversificada, mas sempre
como suporte & melhoria da gestao do projeto de software e ao aperfeicoamento e
aprendizagem da equipe. No entanto, para gerenciar essas informagdes foram
apontadas como principais dificuldades: o numero insuficiente de profissionais com

perfil de consultores de GQS; a dedicagao parcial dos consultores de GQS.

Na gestido de configuracdo de software, caracterizada pela organizacio,
armazenamento e controle de mudancas dos itens contidos no repositério de
configuragao, verificou-se que a gestao da informagao é praticada quando sio
realizadas atividades relacionadas 3 organizacao e armazenamento das informacées
do projeto. Sendo que a inadequacao da infra-estrutura de ferramentas de gestdo de
configuragao de software é uma dificuldade para se desenvolver as atividades de
GCS;

Em sintese, identificou-se dois modos de conversao do conhecimento que
ocorrem com maior incidéncia durante o processo de software com énfase no CMM
nivel 2:

° A socializagao que é decorrente da propria natureza da atividade de

desenvolvimento de  software que  envolve  principalmente

conhecimento tacito, tanto sobre 0 negoécio como sobre a tecnologia

envolvida. |

e e
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e A externalizagio, que € a transformacao do conhecimento tacito em
explicito, € proveniente da énfase que o CMM da ao registro formal das
informagées relacionadas ao processo de software, sejam essas

gerenciais ou técnicas.

Com relagdo as dificuldades identificadas, verificou-se que a pressao
excessiva sobre o prazo de entrega do produto é uma constante em todas as areas-
chaves de processo pesquisadas. Esta pressao, uma vez nio considerada no
planejamento do projeto de software, dificulta o processo de externalizacdo do
conhecimento tacito adquirido. Este fato nos remete a seguinte afirmativa de
Humphrey (apud Paulk .1993): “a razdo fundamental para se focar em gestido de
projeto, antes de se implementar o processo de engenharia, é o fato de que sem a
disciplina gerencial o processo de engenharia é prejudicado pelas pressdes de prazo
e custo.” No entanto, para se obter g disciplina gerencial é necessario mudancas de
comportamento por parte dos gerentes de software €, sobretudo, da alta geréncia
que precisa arcar com o 6nus inicial da implantacdo de um processo de software
disciplinado por um modelo de qualidade. Isto porque, se os condutores da
organizagao nao legitimam as idéias a serem implementadas, na pratica o que
ocorre € o descrédito dos desenvolvedores de software que nao vao desperdicar
tempo e forgas em atividades que nao agregam valor ao processo e ao produto de
software que precisa ser desenvolvido.

Também constatou-se que em todas as atividades guarda-chuva ha a
incidéncia de pelo menos um dos processos de géstéo da informagéo definido por
Choo (1998a). Dessa forma, o modelo de gerenciamento de Choo pode ser utilizado
para que seja possivel realizar uma interpretacao das diretrizes preconizadas no
CMM nivel 2 sob a perspectiva do uso estratégico das informagdes geradas e
registradas pelos profissionais de Software em cada uma das areas-chaves de
processo. Dessa forma, as idéias postuladas por Choo podem ser utilizadas para

potencializar as atividades de gestao do projeto de software.

Outro fator importante é que para se obter ganhos de produtividade e

qualidade, é necessario dispor de profissionais com habilidades para gerenciar

informacdes do produto (analista de requisitos) e do projeto de software (lider de
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projeto), bem como de profissionais que déem apoio a equipe de desenvolvimento
no que tange as questdes de melhoria do processo de software (consultores de
GQS e Grupos de Processo e Engenharia de Software). Isto porque uma vez que
esses profissionais trabalhem em conjunto e em sintonia com os demais membros
da equipe de desenvolvimento, a internalizago do processo de desenvolvimento de

software ocorre de forma mais rapida e eficiente.

Neste contexto, entende-se que, para se obter sucesso na condugéo dos
processos de gestao da informagao, é necessario que aqueles que conduzem o
projeto de software firmem compromissos de forma que o processo de criacao de
conhecimento n&o fique prejudicado. Além disso, é necessario que a alta geréncia
reconheca a importancia de se adotar mecanismos que fomentem a inovacgéao
(criacdao de conhecimento), a organizagdo dos processos e dos produtos

(conhecimento) que sio gerados ao longo do ciclo de vida do software.

Espera-se que a partir dos resultados deste trabalho, surjam alguns
caminhos para o desenvolvimento de novas pesquisas que venham ampliar este
estudo. Sao apresentadas a seguir algumas sugestées de projetos que poderao
contribuir para a conducio de trabalhos futuros:

1. Identificar mecanismos que impulsionem os processos de socializagio,
externalizagao, combinagio e internalizacao, sob a perspectiva de
cada uma das atividades guarda-chuva do processo de software;

2. Aprofundar o estudo da gestao das informacdes referentes as
estimativas de custo e prazo para a execucao de um projeto de
software;

3. Detalhar uma proposta de arquitetura tecnologica que integre s
inumeras informagdes de planejamento e acompanhamento do projeto

de software, de forma a facilitar o trabalho dos lideres de projeto;

4.  Identificar as razées da pouca utilizagdo da base de conhecimento de

requisitos como fonte de informagdo em novos projetos de software:
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9. Ampliar o estudo para os demais niveis de maturidade desenvolvidos
no modelo CMM, de forma a abordar problematicas de gestdo das

informagdes relacionadas ao produto de software.

Finalmente, espera-se que os resultados alcangados nesta Pesquisa possam
servir de ponto de partida para o estudo e desenvolvimento de Novos mecanismos
que impulsionem os modos de conversao do conhecimento identificados em cada

uma das atividades guarda-chuva do processo de software. Espera-se também que
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ANEXO A - MENSAGENS AOS RESPONDENTES PARA
PARTICIPACAO

Prezado Senhor(a)," ..

Meu nome é Ana Karla Chaves Melo, sou analista de desenvolvimento da
SUNAT/ATBHE e mestranda em Ciéncia da Informacao pela Universidade Federal
de Minas Gerais - UFMG.

Minha pesquisa para dissertacido de mestrado refere-se as praticas de
gerenciamento da informacao (aquisigao, criagao, organizagio, distribuicdo e uso da
informagao) com vistas a prover suporte 2 memoéria do produto e do projeto de
software, bem como a aprendizagem e ao aperfeicoamento dos gerentes e técnicos
€m uma empresa de tecnologia da informacédo que tenha como referencial o Modelo
de Maturidade de Capacitacao para Software - CMM.

Para fins de coleta ~de dados desta Pesquisa, necessito da vossa
colaboragdo no sentido de Preencher o questionario anexo e retornar as respostas
ate o dia 05 de margo de 2004. O questionario & de facil Compreenséo, € estruturado
de acordo com as areas-chave do nivel 2 do CMM, sendo que as questdes sao

todas objetivas e o tempo médio previsto para respondé-las é de 20 minutos.

Gostaria de salientar que a coleta de dados nao inclui informacgées sigilosas

nem de cunho pessoal e que serao utilizadas tao somente para fins académicos.

Sem mais para o momento, antecipo meus agradecimentos esperando
poder contar com sua colzboragao para o desenvolvimento e valorizagdo deste
tema.

Atenciosamente,

Ana Karla Chaves Melo

(31) 3489-6206
mestrado.ufmg@terra.com.br
ana—karla.melo@serpro.gov.br
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ANEXO B - QUESTIONARIO

1. Informagodes Gerais

Este questionario foi desenvolvido com o objetivo de verificar quais as praticas e dificuldades
NO processo de gerenciamento da informacao (aquisicao, criagdo, organizagao, distribuic&o e uso da
informag&o) com vistas a prover suporte @ meméria do produto e do projeto de software, bem como a
aprendizagem e ao aperfeicoamento dos gerentes e técnicos em uma empresa de tecnologia da
informagdo que tenha como referencial o Modelo de Maturidade de Capacitacdo para Software -
CMM.

O questionario esta estruturado conforme descrito a sequir:

) ) . s Z ~
Partes Objetivos Especificos Questdes
Parte 1- Perfil do respondente Caracterizar o Gerente Sénior, o Lider do Projeto e a 1-5
equipe de desenvolvimento

Parte 2 - Caracteristicas dos projetos | Identificar os tipos de projetos de software executados 6-12
de software executados na area pelas equipes de desenvolvimento
Parte 3 — Area-chave de processo Verificar as préticas e dificuldades na aplicagio das 13-22
Gestao de Requisitos diretrizes da ACP gestdo de Fequisitas relacionadas com

a gestdo da informacao

B D = S . i R . - P —
Parte 4 - Area-chave de processo Verificar as praticas e dificuldades na aplicacdo das 23-29
Planejamento do Projeto de Software diretrizes da ACP Plangjamento do projeto de software

relacionadas com a gestao da informacso.

Parte 5 - Area-chave de processo Verificar as praticas e dificuldades na aplicagido das 30-37
Acompanhamento e Supervisio do diretrizes da ACP acompanhamento e supervisio do
Projeto de Software projeto de software relacionadas com a gestdo da

informacéo
Parte 6 Area-chave de processo Verificar as praticas e dificuldades na aplicacdo das 38-44
Garantia da Qualidade de Software diretrizes da ACP garantia da qualidade sofiware

relacionadas com a gestao da informacao
Parte 7 - Area-chave de processo Verificar as praticas e dificuldades na aplicacio das 45-49
Gestao de Configuraggo de Software diretrizes da ACP gestdo de configuracdo de sofiware

relacionadas com a gestao da informacao
Parte 8 - Area-chave de processo Verificar as praticas e dificuldades na aplicagio das 50-58

Subcontratagio de Software' diretrizes da ACP subcontratacdo de sofiware

relacionadas com a gestdo da informacao
-_— ]

O puablico alvo deste questionario sio os gerentes sénior, os lideres de projetc e os

desenvolvedores que trabalham em projetos que implementam as préaticas preconizadas nas areas-
chave de processo no nivel 2 do CMM. Estas areas-chave sio: planejamento e acompanhamento do
projeto de software, gestdo de requisitos; garantia da qualidade de software, gestao de configuracao
de software e gestéo de subcontratacio de software.

Favor retornar as respostas até o dia 05 de margo de 2004.

Desde ja, obrigada pela atengio.

T S S

5 Caso os projetos desenvolvidos pelo respondente nao envolvam contratos com terceiros, as questées referentes a
area-chave Subcontrataggo de Software néo precisam ser respondidas.



142

Instrugdes de Preenchimento

A identificacéo do respondente é opcional.

Para algumas questées podem ser selecionadas mais de uma resposta.

podem ser lidas posicionando o mouse sobre elas.

Para facilitar a navegacao pelo questionario, selecione com o mouse o(s) campo(s) de

resposta que estdo sombreados oy utilize as teclas <Page Down> ¢ <Page Up> parag

avancar e para volfar, respectivamente.

O tempo médio previsto para preencher este questionario é de 20 minutos.

As classificactes das fungdes gerenciais e técnicas utilizadas estio de acordo com ¢ modelo

CMM e devem ser consideradas da seguinte forma:

Gerente Sénior — refere-se ao gerente geral do polo de desenvolvimento, responsavel
pelo acompanhamento de todos os projetos de desenvolvimento e manutencao de
software em execucao.

Lider de Projeto — refere-se ao chefe de uma area funcional do polo de
desenvolvimento ou o profissional por ele delegado, que & o responsavel pelo

planejamento e acompanhamento da execucao dos projetos de software sob sua
gestdo.

Equipe de Desenvolvimento — refere-se aos desenvolvedores de software, nu seja, os
analistas ou técnicos de desenvolvimento.
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Questoes

Parte 1 — Perfil do Respondente

1.

Empresa/Regional/Area funcional ou setor [ ]
Nome: [ ] {(opcional)

E-mail: [ ] (opcional)

Sexo: ( ) Feminino ( ) Masculino

Idade: [ ]anos

Qual o seu grau académico mais elevado?

( ) Técnico { ) Mestrado
() Graduacao () Doutorado
( ) Especializacgo

Qual a sua formacao académica?

() Ciéncia da computacio () Administracao
() Engenharia ( ) Outra (especifique) [ ]
( ) Matematica { ) Curso técnico (especifique) [ 1

Ha quanto tempo executa atividades de desenvolvimento de software (inclusive atividade de
apoio ao desenvolvimento, ou seja, planejamento e acompanhamento de projetos, configuracio
de software, melhoria do processo de software etc)

() até 3 anos () de 14 a 18 anos
() de4a8anos () mais de 20 anos
() de9a13anos

Qual o item abaixo descreve melhor o seu papel nos projetos em que vocé ja participou?

( ) Gerente sénior () Analista de requisitos
() Lider de projeto () Membro da equipe de desenvolvimento
( ) Analista de negécios ( ) Outro (especifique) [ ]
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Parte 2 - Caracteristicas dos Projetos de Software Executados na Area

6. Quanto ao tamanho, a maioria dos projetos pode ser caracterizada como:
( ) Grande porte — acima de 150 homem-dia ou 100 pontos de funcao
() Medio porte — até 150 homem-dia ou 100 pontos de funcao
( ) Pequeno porte — até 30 homem-dia ou 20 pontos de funcao

7. Quais tipos de produtos de software s&o gerados na maioria dos projetos?
() Software basico (infra-estrutura de comunicagéo, sistema operacional etc).
() Software de prateleira
() Software aplicativo de gestao de informacoes estratégicas
() Software aplicativo de gestao de informagées gerenciais e operacionais
() Software aplicativo para Web e/ou Internet
() Sites estaticos onde NAO ha troca de informagées com o usuario
( ) Outros (especifique) [ i

8. Qual o modelo de analise mais utilizada?
( ) Estruturada
( ) Essencial
( ) Orientada a Objeto
( ) Outros (especifique) [ 1

9. Qual é a média de durac&o da maioria dos projetos?
[ ]Semanas [ |Meses

10. Qual a quantidade média de pessoas nas equipes alocadas aos projetos?
[ ]Pessoas

11. Com relacio a definicdo do papel a ser desempenhado pelos membros da equipe do projeto,
pode-se afirmar que:

() Os papéis sgo bem definidos SEM actmulo de atividades.

( ) Os papéis sio bem definidos, porém ha acumulo de atividades que NAO sobrecarrega a
equipe.

() Os papéis so bem definidos, porém ha acamulo de atividades que sobrecarrega a equipe.

12. Qual a disponibilidade das pessoas alocadas para c;éda projeto em relacdo a carga horaria delas?
( ) Tempo compartilhado
() Tempo integral
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Parte 3 — Area-Chave de Processo Gestao de Requisitos

Visa estabelecer um entendimento comum, entre o contratante e a equipe do projeto de
software, sobre os requisitos de software’ que deverdo ser atendidos. Envolve o
estabelecimento de compromissos, tanto técnicos quanto relativos a datas de enlrega ou
outras restri¢ées, de modo que a equipe do projelo possa garantir a documentacdo, planos e
atividades de acordo com os requisitos de software a serem implementados.

13.

14,

15.

16.

Os projetos seguem uma politica organizaciorial escrita (normas), padrées e procedimentos para
controlar os requisitos? o

{ ) Sim () Nao { ) Asvezes
Caso a resposta seja ndo, va para a questio 15.

Quanto aos padrdes e procedimentos definidos pela organizacao para controlar requisitos, pode-
se afirmar que sao?

( ) Rigidos e entravam a execugdo do projeto
( ) Rigidos, porém NAO entravam a execucao do projeto
() Flexiveis de acordo com as caracteristicas do projeto’, facilitando a execucao do projeto

No levantamento de requisitos do projeto de software quais sao as principais fontes de
informagdes utilizadas?

() Reunido presencial com o cliente*/usuario®
Reunides via audio ou video-conferéncia com o cliente/usuario
Questionarios aplicados aos usuarios

Pesquisa documental (leis, politicas, normas, procedimentos etc)
Prototipagem

L T T S N
e

Os requisitos documentados de outros projetos similares, ou seja, com as mesmas
Caracteristicas e contexto

() Observacao do ambiente no qual o software sera inserido
()} Os requisitos s&o previamente definidos pelo cliente/usuario
() Outros (especifique) [ 1

Quais sdo as maiores dificuldades encontradas durante o levantamento e documentacéo dos
requisitos técnicos (requisitos funcionais® e nao-funcionais” ou nao técnicos®, bem como 03
critérios de aceitacao que sio utilizados para validar o software?

( )} Cliente/usuéario nio comprometidos com o projeto

() Conflitos entre o cliente/usuario e a organizac&o desenvolvedora de software

( ) Cliente/usuario ndo consciente da importancia da qualidade dos requisitos e do seu registro
( ) Falha na comunicacao entre cliente/usuario e equipe desenvolvedora

( ) Pressao excessiva de prazo

() Membros da equipe de desenvolvimento treinados inadequadamente

( ) Membros da equipe de desenvolvimento inexperientes

( ) Auséncia ou nimero insuficiente de membros da equipe de desenvolvimento com perfil de
analista de requisitos

( ) Outros (especifique) [ ]

= Caracteristica intrinseca do software necessaria para solucionar um problema do usuario ou atender um contrato, padroes,
especificagles ou outra documentag&o formal.

Natureza do produto de software, tecnologia utilizada, requisitos de prazos e custos.
* Patrocinador do software.
s Aquele que interage direta ou ind| iretamente com o software.

Descrigdo das diversas operagdes que clientes e usudrios esperam que sejam realizadas pelo software.

Determinam as caracteristicas desejaveis do software quanto 4 usabilidade, confiabifidade, desempenho, suportabilidade,
bem como descrevem restricées de projeto e conformidades legais.

Prazo, custo, pessoal, fatores politicos e organizacionais.

-—. . ————————
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17. Os requisitos sdo revisados, isto &, verifica-se se os requisitos técnicos sio factiveis e
apropriados para serem implementados por software, consistentes entre si e testaveis antes de
serem incorporados ao projeto de software?

() Sim

() Nao (por qué?) [ ]

() Asvezes (por qué?) | ]

Caso a resposta seja nfo, va para a questao 19.

18. Quem revisa os requisitos antes deles serem incorporados ao projeto de software?
( ) O cliente/usuario
( ) Aequipe de desenvolvimento
() Outros (especifique) [ 1

19. Quais sfo as maiores dificuldades encontradas para se ter os requisitos documentados como
uma referéncia para uso nas atividades de engenharia e de gestao?

() Requisitos s&o definidos de forma inadequada
( ) Requisitos ndo estio claros

() Requisitos incorretos

(- ) Requisitos conflitantes

() Mudancas continuas dos requisitos

( )} Outros (especifique) | ]

20. Se os requisitos mudam, s3o feitos os ajustes necessarios nos planos de projeto, produtos e
atividades?

() Sim
() Nao (por qué?) [ ]
() Asvezes (por qué?) | ]

21. As atividades de gest3o de requisitos s&o acompanhadas por meio de medicbes? (por exemplo:
namero total das mudancgas dos requisitos que sdo originais, incluidos, alterados e excluidos).

() Sim () Nao { ) Asvezes
Caso a resposta seja n30, va para a questio 23

22. As informagbes referentes as medicées realizadas sao usadas como suporte a melhoria da
gestao do projeto de software e ao aperfeicoamento e aprendizagem da equipe?

() Sim (como?) [ ]
() Néo (por qué?) | ]
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Parte 4 — Area-Chave de Processo Planejamento do Projeto de Software

Seu objetivo é estabelecer planos razodveis a correta execugdo das atividades de engenharia
de sofiware e para a gestéo do projeio de sofiware. Esta drea-chave envolve g elaboracdo de
estimativa para o trabalho a ser executado, a definicdo dos COMPromissos necessdarios e a
defini¢do de um plano de execugdo do trabalho. Estes itens sdo a base necessdria para gerir
0 projeto de sofiware, sem eles, uma gestdo efetiva de projeto nao pode ser implementada.

23. Os projetos seguem uma politica organizacional escrita (normas), padrées e procedimentos para
a execucao do seu planejamento?

() Sim { ) Nao () Asvezes
Caso a resposta seja nao, va para a questio 25.

24. Quanto aos padrées e procedimentos definidos pela organizacao para planejar o projeto de
software, pode-se afirmar que sao7

{ ) Rigidos e entravam a execucdo do projeto
() Rigidos, porém NAO entravam a execugao do projeto

Flexiveis de acordo com as caracteristicas do projetog, facilitando a execucao do projeto
|

25. No planejamento do projeto de software quais s3o as principais fontes de informagdes utilizadas?
() Os requisitos nao t&cnicos'®
() Os requisitos técnicos (requisitos funcionais'' e néo-funcionais'?)
() O plano, as estimativas documentadas® e os riscos dos projetos anteriores
( ) Relatérios de acompanhamento e encerramento dos projetos anteriores
() Aexperiéncia do lider do projeto e da equipe de desenvolvimento
( )} Outras (especifique) [ 1

26. As estimativas, riscos, atividades e compromissos s&o definidos e documentados no
planejamento do projeto de software?

{ ) Sim

() Nao(porque?)[ |

(1) As vezes (por qué?) | ]

Caso a resposta seja n&o, va para a questio 28.

27. As estimativas, atividades e compromissos definidos e documentados no planejamento do projeto
de software s3o disponibilizados para as partes interessadas a fim de que elas conhegam-nas e
aprovem-nas ou hao?

() Sim
() N&o (por qué?) [ ]
() Asvezes (por qué?) [ ]

e e ey e
® Natureza do produto de software, tecnologia utilizada, requisitos de prazos e custo.

Prazo, custo, pessoal, fatores politicos e organizacionais.

Descrigdo das diversas operagdes que clientes e usudrios esperam Que sejam realizadas pelo software.

Determinam as caracteristicas desejaveis do software quanto & usabilidade, confiabilidade, desempenho, suportabilidade,
bem como descrevem restricdes de projeto e conformidades legais.
Tamanho, esforgo, custo e cronograma.



() Os requisitos técnicos (requisitos funcionais™ e nao-funcionais
() Os requisitos n3o técnicos™

( ) Osriscos do projeto de software relacionados

( ) Outros (especifique) [ ]

15)

29. Quais s3o os principais. fatores que dificultam o uso de estimativas para planejar as atividades e
Compromissos do projeto de software?

(') Projeto envolvendo o uso de novas tecnologias

() Inadequada transferéncia de tecnologia para o projeto

() Padrées, politicas e metodologias de engenharia de software inadequados
() Métodos e ferramentas de processamento das informagdes inadequados
() Influéncia politica no projeto

(') Pressao excessiva de prazo

Parte 5 — Area-Chave de Processo Acompanhamento e Supervisio do
Projeto de Software

30. Os projetos seguem uma politica organizacional escrita (normas), padrées e procedimentos para
acompanhar e supervisionar os projetos de software?

() Sim () Nao () Asvezes
Caso a resposta seja n&o, va para a questdo 32.

31. Quanto aos padrées e procedimentos definidos pela organizacdo para acompanhar a
Supervisionar as projetos de software, pode-se afirmar que sdo?

( ) Rigidos e entravam a3 execucao do projeto
( ) Rigidos, porém NAO entravam a execucao do projeto
( ) Flexiveis de acordo com as caracteristicas do projeto’’, facil itando a €Xecucao do projeto

32. No acompanhamento e Supervisdo do projeto de software quais sio as principais fonies de
informagées utilizadas pelo lider de projeto?

( ) Reunizo presencial ou via audio/video-conferéncia Com a equipe do projeto

() As analises Comparativas entre os resultados reais do projeto e as estimativas geradas no
planejamento

() Osriscos do projeto de software relacionados

() Informagdes de acompanhamento e supervisio de projetos anteriores
() Outros (especifique) [ ]

Prazo, custo, pessoal, fatores politicos e organizacionais.
" Natureza do produto de software, tecnologia utilizada, requisitos de prazos e custos.



35.

36.

37.

software?

() Reunio com o lider de projeto

() Indicadores de Ccustos, de pessoal e de aderéncia ao cronograma

) Conflitos e os topicos ndo solucionados pelo lider do projeto

) As analises dos riscos do projeto de software levantadas pela equipe
) Outros (especifique) | |

(
(
(

- As informagoes referentes ao acompanhamento do projeto de software, inclusive as acoes

corretivas tomadas quando os resultados reais diferem significativamente do planejamento, sao
documentadas e disseminadas para as partes interessadas?

( ) Sim

() Nao| ]

() Asvezes (por qué?) | ]

Caso a resposta Seja ndo, va para a questio 36.

Com que freqiiéncia as informacdes referentes ao acompanhamento do projeto de software s3o
disseminadas para as partes interessadas no projeto?

( ) Semanalmente

( ) Quinzenalmente

( ) Mensalmente

() Outras (especifique) | ]

( ) Pressio excessiva por prazo
( ) Infra-estrutura inadequada de ferramentas de suporte
( ) Auséncia de conscientiza

( ) Equipe do projeto de software nzo consciente da importancia do registro das falhas a fim de
nao repeti-las em projetos futuros

() Outras (especifique) [ ]

Ao final do projeto de software, o lider e a equipe do projeto realizam conjuntamente avaliagdes a
respeito das falhas e acertos ocorridos durante a execucao do projeto?

() Sim, por meio de reunides formais (as informacées sio registradas)

( ) Sim, por meio de reuniées informais (as informagées NAO sao registradas)
{ ) Nao
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Parte 6 — Area-Chave de Processo Garantia da Qualidade de Software

Tem como objetivo fornecer uma gestdo com visibilidade apropriada sobre os processos em
uso pelo projeto de software e sobre os produtos construidos. Esta drea-chave envolve ¢
revisdo e a auditoria dos produtos de software, atividades para verificar o quanto eles
atendem aos procedimentos e padrdes aplicdveis e o Jornecimento dos resultados destas
revisées e auditorias go gerente do projeto e outras dreq envolvidas. A Garantia de
Qualidade de Sofiware ¢ parle integrante da maioria dos processos de gestido e de
engenharia de software. 5 b

38. Os projetos seguem uma politica organizacional escrita (normas), padrdes e procedimentos para
garantir a qualidade dos produtos de software?

() Sim { ) Nao () Asvezes
Caso a resposta seja ndo, va para a questdo 40.

39. Quanto aos padrées e procedimentos definidos pela organizacio para garantir a qualidade dos
produtos de software, pode-se afirmar que s&0? :

() Rigidos e entravam a execugio do projeto
() Rigidos, porém NAO entravam a execucgo do projeto
() Flexiveis de acordo com as caracteristicas do projeto’® facilitando a execucdo do projeto

40. Para realizar a garantia da qualidade de software quais szo as principais fontes de informacdes
utilizadas pelos consultores de qualidade?

() Areviszo do plano, padrées e procedimentos e das atividades de engenharia de software do
projeto de desenvolvimento de software

(') A auditoria sobre os artefatos de software
( ) Outras (especifique) | ]

41. Quais s3o as maiores dificuldades €ncontradas para executar as revisbes e auditorias de
qualidade do software?

( ) Equipe de desenvolvimento nao consciente da importancia da qualidade do software

() Falha na comunicagdo entre os consultores de qualidade e os membros da equipe de
desenvolvimento

() Membros da equipe de desenvolvimento e/ou consultores de qualidade treinados
inadequadamente

( ) Auséncia ou ndmero insuficiente de membros da €quipe com perfil de consultor de qualidade
de software

() Pressdo excessiva de prazo
( ) Outros (especifique) | ]

42. A qualidade do projeto de software & acompanhada por meio de madigbes? (por exemplo:
rdmero total de ocorréncias de inadequagdes geradas nas revisbes de qualidade).

() Sim
( ) Nao (por qué?) [ 1
() Asvezes (por qué?) | ]

e

'® Natureza do produto de software, tecnologia utilizada, requisites de prazos e custos.

—-




151

43. Com que freqiéncia as informagdes referentes a qualidade do projeto de software so
disseminadas para o gerente sénior e o lider do projeto?

( ) Semanalmente

( ) Quinzenalmente

( ) Mensalmente

() Outras (especifique) [ ]

44. As informagbes referentes as medi¢bes realizadas s&o usadas como suporte a melhoria da
gestao do projeto de software e ao aperfeicoamento e aprendizagem da equipe?

() Sim (como?) [ ]
() Nao

Parte 7 — Area-Chave de Processo Gestédo da Configuragio de Software

Estabelecer e manter a integridade dos produtos (artefatos técnicos ou de gestdo) do projeto
de software ao longo de todo o ciclo de vida do software do projeto. Esta drea-chave envolve
a identifica¢do da configuracdo do software em determinadas fases durante o seu
desenvolvimento (p.e. produtos intermedidrios de software selecionados e suas respectivas
descricdes), o controle sistemdtico das mudan¢as na configuracio e a manutencdo da
integridade e rastreabilidade da configuragdo ao longo do ciclo de vida do software. A

Gestdo de Configuracdo de Software é barie integrante da maioria dos processos de gestdo e
de engenharia de software.

45. Os projetos seguem uma politica organizacional escrita (normas), padres e procedimentos para
controlar as mudangas dos produtos de software que estejam sob gestdo de configuragdo?

() Sim () Nao { ) Asvezes
Caso a resposta seja nao, va para a questao 47.

46. Quanto aos padrées e procedimentos definidos pela organizagao para controlar as mudangas dos
produtos de software que estejam sob gestao de configuragéo, pode-se afirmar que si0?

( ) Rigidos e entravam a execugdo do projeto
( ) Rigidos, porém NAO entravam a execucéo do projeto
() Flexiveis de acordo com as caracteristicas do projeto®, facilitando a execucéo do projeto

47. E estabelecido um sistema de repositério de gerenciamento de configuragées™ onde sao
armazenados os produtos (artefatos técnicos ou de gestdo) do projeto de software?

{ ) Sim () Nao () Asvezes
Caso a resposta seja ndo, va para a questao 49.

48. Como ¢ feito o gerenciamento do acesso as informagées (artefatos técnicos ou de gestao)
contidas no repositério de gerenciamento de configuracées do projeto de software?

() O acesso é liberado com restricoes para todas as equipes de projeto do pélo de
desenvolvimento

( ) O acesso é concedido sem restrices para toda a equipe do projeto

() O acesso é concedido para os membros da equipe de acordo com as atividades que eles
executam

() Outros (especifique) | ]

*® Natureza do produto de software, tecnologia utilizada, requisitos de prazos e custos.
% Local onde s&o armazenados todos artefatos gerados no projeto de soffware
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49. Quais s&o os principais fatores que dificultam controlar as mudancas dos produtos que estejam
sob gestédo de configuragzo?

( ) Padrées, politicas e metodologias de gestao de configuragéo de software inadequados
( ) Infra-estrutura e ferramentas de gestao de configuracao de software inadeqguados

() Influéncia politica no projeto

() Mudangas de requisitos

() Press3o excessiva de prazo

() Membros da equipe de desenvolvimento treinados inadequadamente |
( ) Membros da equipe de desenvolvimento inexperientes [

() Auséncia ou nimero insuficiente de membros da equipe de desenvolvimento com perfil de
gestor de configuracio de software

() Outros (especifique) [ 1

Parte 8 — Area-Chave de Processo Gestio de Subcontratacio de Software

Visa selecionar subcontratados qualificados e gerencid-los de modo efetivo. Esta drea-chave
combina os assuntos relativos a Gestdo de Requisitos, Planejamento de Projeto de Sofiware e
Acompanhamento de Projeto de Software, para controle bdsico de gestdo, junto com a
necessdria coordenacdo da Garantia de Qualidade de Software e Gestdo de Configuracdo de
Software, as quais sdo aplicadas apropriadamente aos subcontratados.

Observacio: Caso os projetos desenvolvidos pelo respondente néo envolvam contratos com

lerceiros, as questdes referentes a drea-chave Subcontratacdo de Software nao Dbrecisam ser
respondidas.

50. Os projetos seguem uma politica organizacional escrita (normas), padrées e procedimentos para
gerenciar a subcontrataco de software?
{) Sim () Nao () Asverzes
Caso a resposta seja ndo, va para a questio 52.

51. Quanto aos padrdes e procedimentos definidos pela organizagdo para gerenciar a
subcontratagio de software, pode-se afirmar que s3o?

( ) Rigidos e entravam a execugao do projeto
() Rigidos, porém NAO entravam a execugio do projeto
( ) Flexiveis de acordo com as caracteristicas do projetom, facilitando a execucdo do projeto

S2. Quais sdo as principais fontes de informagbes utilizadas na elaboracdo do contrato de
subcontratacéo que especifica os produtos e atividades de software a serem subcontratados?
() Contrato padrao
() Os requisitos nao técnicos?
() Os requisitos técnicos (requisitos funcionais® e nao-funcionais®)
() O plano do projeto de software

( ) A especificaczo de outras subcontratacées similares, ou sejfa, com as mesmas caracteristicas
e contexto

()} A experiéncia do lider do projeto
( ) Outras (especifique) | ]

_—
! Natureza do produto de software, tecnologia utilizada, requisitos de prazos e custos.

Prazo, custo, pessoal, fatores politicos e organizacionais.
2 Descrigdo das diversas operagbes que clientes e usudrios esperam que sejam realizadas pelo software.

Determinam as caracteristicas desejaveis do software quanto a usabilidade, confiabilidade, desempenho, suportabilidade,
bem como descrevem restricdes de projeto e conformidades legais.
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93. Quais s&o as principais fontes de informagdes utilizadas na selecdo do subcontratado?
( ) Propostas apresentadas para a subcontratacao planejada
() Registros de desempenho anterior em trabalho similar _
() Registros de experiéncias e desempenho anteriores em aplicagbes similares
() Capacitacéo em engenharia de software e em gestdo de projetos
() Indicadores de pessoal disponivel para realizar o trabalho
() Outros (especifique) [ ]

54. Para acompanhar as atividades de software do subcontratado a geréncia contratante utiliza:
( ) Plano de desenvolvimento de software do subcontratado
( ) Revisdes periédicas da situagdo/coordenacio com a geréncia do subcontratado
( ) Indicadores de desempenho técnico, de custos, de pessoal e de aderéncia ao cronograma
() Conflitos e questées nzo solucionados internamente pelo subcontratado
(' ) Os riscos do projeto de software relacionados
( ) Outros (especifique) [ ]

55. Quais s3o os principais fatores que dificultam a obtencdo de informagées que proporcione o
acompanhamento das atividades de software do subcontratado?

( ) Padrées, politicas e metodologias de gestio e engenharia de software adotados pelo
subcontratado difere daqueles utilizados pelo contratante.

( )} Problemas com a liberag&o do acesso ao repositorio de configuracées base de software do
subcontratado.

() Outros (especifique) [ ]

56. O desempenho do subcontrado de software & documentado para ser utilizado como fontes de
informagées para selecionar futuros subcontratados?

() Sim () Nao

57. As atividades de gestdo de subcontratacio de software sdo acompanhadas por meio de
medicGes? (por exemplo: custo das atividades de gest3o de subcontratacao comparadas com o
plano do projeto, datas reais de entrega dos produtos subcontratados comparadas com o plano
do projeto).

() Sim () Nao ( ) Asvezes

’

58. As informacgées referentes as medicdes realizadas szo usadas como suporte a melhoria da
gestao de subcontratacao e ao aperfeicoamento e aprendizagem da equipe?

() Sim(como?) | ]
(') Nao (por qué?) | ]









