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Modelagem de Processos de Negócio 

Por Angela Ruriko Sakamoto 

Técnica para Identificação de necessidades de investimento e melhoria tecnológica 

A realidade de mercado tem se mostrado bastante agressiva e evidencia a necessidade de constante adaptação da organização frente aos novos desafios. Organizações hierárquicas e funcionais têm se mostrado pouco eficientes e flexíveis, obrigando a maioria das indústrias a repensarem seu modelo organizacional. O processo de repensar, avaliar e reestruturar uma organização tem sido um dos grandes desafios da administração moderna. Para auxiliar na superação deste desafio, a Modelagem de Processos de Negócios pode ser utilizada como um instrumento e, ao mesmo tempo, uma técnica bastante eficaz se usada com os componentes adequados. Esses componentes passam pelos conceitos de arquitetura estratégica, estrutura organizacional, contabilidade gerencial e processos de tomada de decisão.

A Arquitetura Estratégica define o que é a empresa, sua estrutura e sua fundação. Geralmente, os elementos que a compõem são: visão, missão, valores, core de competências, core de capacidades, produtos, alianças e/ou parcerias. A definição de uma boa arquitetura empresarial é o começo de um empreendimento, onde se pode vislumbrar as chances e possibilidades de viabilização e sucesso do negócio.

A estrutura organizacional (Organization Design) define o modelo de negócio, que facilita a compreensão e os ajustes necessários para que a empresa atinja a performance desejada. Este modelo agrupa as atividades da empresa em cinco grandes categorias: estrutura; definição de tarefas e habilidades; informação e tomada de decisão; valores e cultura; liderança e recompensa. Quanto mais consistentes e aderentes estiverem essas categorias, mais facilmente a empresa atingirá os índices de performance desejados.
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Figura 1 - Focos de Melhoria





Os conceitos que permeiam a contabilidade gerencial são de vital importância para qualquer processo de mudança, pois não há nada mais intangível do que “mudar”, principalmente quando não são acompanhados de indicadores confiáveis. Técnicas modernas de custeio, como o custo ABC (Activity Based Costing), e técnicas de acompanhamento e monitoramento de estratégias, como Balanced Scorecard, têm ratificado a importância dos controles e das medições nos processos de gestão de mudanças.

Os processos de tomada de decisão passam por uma série de técnicas oriundas do processo de TQM (Total Quality Management) e de análise de mercado. Englobam técnicas como: análise de valor, reengenharia de processos, melhoria contínua, redesenho de procedimento, entre outras, sendo que os processos de tomada de decisão são baseados na Arquitetura Estratégica da organização, que apontam as diretrizes estabelecidas, evitando possíveis desvios de foco.

O objetivo final do alinhamento destes conceitos com as técnicas de Modelagem de Processos de Negócio é a GERAÇÃO DE VALOR, ou seja, avaliar a performance da organização, o seu grau de “adaptabilidade” às exigências do mercado, e a forma como a organização vislumbra as oportunidades de crescimento.

As técnicas de Modelagem de Processos de Negócio surgem como instrumento para identificar os “gaps” de performance, flexibilidade e oportunidade. São também usadas para o estabelecimento de um padrão de comunicação e interação entre as pessoas envolvidas nos processos, sejam elas internas ou externas. Uma vez estabelecido este padrão, as áreas de negócio estarão mais habilitadas a vislumbrar os seus próprios gargalos e a buscar por novas soluções para aumentar sua performance e/ou criar novas oportunidades.

Recomendamos a adoção da técnica para Modelagem de Processos de Negócio o IDEF0 - Modelo de Atividades, que é baseada na SADT™ (Sctructured Analysis and Design Technique™ - Técnica de Desenho e Análise Estruturada), desenvolvido por Douglas T. Ross e pela empresa SofTech Inc. Esta técnica é usada para modelar uma variedade de sistemas, sejam automatizados ou não. O IDEF0 realiza o mapeamento do mundo real através de abstrações de Atividades e pelas setas ICOM. As regras de modelagem são explícitas, garantindo o foco das atenções no negócio, e não em dúvidas conceituais relativas à técnica.

Outra técnica bastante útil (e complementar ao IDEF0) é o IDEF3 - Modelo de Processo, onde se realiza a decomposição das atividades mapeadas em processos do mundo real, através de unidades de comportamento e de junções que refletem a influência e o impacto das regras no comportamento do negócio. O resultado do diagrama proporciona uma base de conhecimento sólida para construir modelos de análise e projeto e, ao contrário de linguagens de simulação que constróem o modelo matemático, o IDEF3 constrói uma estrutura de descrições. As discussões sobre o IDEF3 podem gerar várias melhorias e otimizações nos processos realizados dentro da organização. Uma vez que o fluxo ideal foi estabelecido, ferramentas de Workflow como o Lotus Notes ou o Staffware, podem ser implantadas com a certeza de estarem sendo usadas da forma mais produtiva e eficaz, facilitando a criação de uma rede de conhecimento.

As técnicas de Modelagem de Processos de Negócio facilitam também a identificação de necessidades de investimento e melhoria tecnológica. O processo de implantação de novas soluções e pacotes integrados é mais facilmente absorvido, e os processos de customização são explícitos e compreensíveis para ambas as partes (fornecedor e cliente).

Nesse sentido, o uso adequado das técnicas IDEF0 e IDEF3 supra citadas permite uma clara identificação dos Requisitos necessários para o desenvolvimento de uma aplicação de Tecnologia de Informação (TI), colaborando imensamente para a integração da área de negócio com a área de TI. Na era em que o e-business, negócios via internet, é tido como o “MUST” dos canais, não só como fonte para novas oportunidades que podem alavancar o negócio, mas também como porta de entrada para o mercado globalizado, fica evidente a necessidade das áreas de negócio precisarem entender a área de TI e vice-versa, para que juntas possam contribuir efetivamente para o sucesso do negócio.

Os componentes estratégicos abordados anteriormente servem de linha mestre para as decisões e análises feitas com os produtos da técnica, e a Modelagem de Processos passa a ser uma linguagem visual comum dentro da organização, onde todos os seus colaboradores podem visualizar explicitamente os caminhos e a arquitetura estratégica adotada. Assim como podem passar a compartilhar e agregar soluções criativas ao processo, criando uma verdadeira infra-estrutura participativa, onde cada funcionário passa a ser colaborador ativo e integrante da força motriz da organização moderna, o conhecimento.

Gerência de Projetos de Softwares 

Conceitos, objetivos e softwares de apoio.

por Eduardo A. Cajado 

Uma pequena fantasia se pensarmos nas condições atuais:
-  O gerente de projetos está confiante na sala de reuniões. Na longa mesa a sua frente estão os executivos e executivas da organização.
Não há nenhuma questão sobre contingências ou riscos.  O gerente de projetos escuta polidamente uma pergunta sobre o orçamento e a data da conclusão e diz então: "Nós terminaremos o projeto por U$ 4.678.356,45 e as últimas de nossas 1.112 tarefas serão terminadas em 3 de fevereiro de 2003 às 15:42”.
Enquanto os executivos aplaudem, o gerente de projetos mantém levantada uma mão para silenciá-los: - "Estou considerando o horário de verão” diz com um sorriso tímido aos executivos ansiosos.
Esta fantasia não seria despropositada se tivéssemos falando de uma obra civil de  envergadura ou uma atividade de construção de equipamentos. Aliás, seria o mínimo desejável para tal projeto. Porque então as pessoas consideram esta posição clara, como sendo uma piada quando o assunto é software?

Se compararmos a produção de software com a de um automóvel, este último não poderia ser controlado sem:

- O projeto, os tempos de montagem, os processos de produção, pessoas habilitadas para produzir as diferentes partes, os equipamentos necessários para produção, os desenhos e tudo mais...

Somente com estes conhecimentos poderemos produzir o automóvel com a garantia de que ele ficará pronto algum dia.

Da mesma forma na gerência de projetos de software são necessários, o conhecimento, as técnicas e as ferramentas para executar e controlar o desenvolvimento de produtos de software.

Objetivos da Gerência de Software

A gerência de desenvolvimento de software deve ter em mente que sua atividade deve objetivar a qualidade, produtividade e a redução de riscos através do planejamento e execução do desenvolvimento do produto.

Qualidade

A qualidade, segundo a SEI, só poderá ser alcançada pela aderência dos processos de desenvolvimento ao modelo estabelecido com comprovadas técnicas de desenvolvimento, e checagem do processo técnico periodicamente. A gerência deve cooperar e coordenar as atividades com a qualidade garantida estabelecida pela organização quando estas existirem. A melhoria contínua da qualidade resulta em importantes lições para o desenvolvimento de software.

Produtividade

O aumento da produtividade gera uma redução dos custos. No atual estado de desenvolvimento tecnológico o fator mais importante de produtividade é a habilidade individual dos desenvolvedores, as ferramentas utilizadas e o ambiente de trabalho.

Redução de riscos

A gerência de desenvolvimento de software deve identificar as partes mais difíceis de um desenvolvimento em particular e sistematicamente trazer soluções eficientes. 

Requerimentos que podem comprometer o projeto devem ser tratados no início do processo.

Neste particular o papel do gerente de projeto de software é fundamental para que os objetivos da gerência de projetos de software sejam alcançados. O gerente trabalha com idéias, coisas e principalmente pessoas e suas atividades são: planejar, assessorar, organizar, dirigir e controlar. Esta visão deve considerar que o desenvolvimento de software envolve uma atividade de “seqüenciamento de criatividade” muito maior que as demais áreas. O gerente deve também ter o comprometimento da equipe a qual deverá dar e manter prazos, custos e qualidade estipulados.A atividade de gerenciar projetos é a etapa mais alta do processo de software. Esta atividade inclui pontos de conhecimento e organização que são pré-requisitos básicos para esta função, além do trabalho de ambientação do fator humano.

Seguem abaixo pontos exclusivamente técnicos para gerenciar um projeto de software focando no que os gerentes necessitam para criar um plano de desenvolvimento, utilizando estimativas do tamanho e do esforço para executá-lo com atenção à produtividade e à qualidade. Os tópicos tais como a gerência de risco, os modelos de ciclo de vida, organização da equipe de desenvolvimento e a gerência do pessoal técnico serão apresentados como pontos para o controle eficiente, cujo resultado será a produção de software com baixo risco.

Produção de Software

Embora tenham necessidades comuns, o gerenciamento de projeto de softwares é relativamente diferente do gerenciamento de outros projetos mais tangíveis como: hardwares, equipamentos e produtos. Esta diferença esta na natureza do software, algo que não pode ser visto em produção e pouco se pode fazer para testá-lo por etapas.

No trabalho de produção de software não existe um processo de manufatura, embora o nosso objetivo seja o de faze-lo ficar o mais próximo possível. O processo de desenvolvimento termina com a utilização pelo usuário. Problemas que são normalmente descobertos durante o uso, deveriam ter sido encontrados durante a etapa do desenvolvimento. Na manufatura, as inspeções (revisões) que são normalmente parte do processo, levam os problemas à fase de desenvolvimento. Isto faz com que o processo de manufatura de produtos seja mais gerenciável e o cliente ou usuário final receba algo com menos surpresas.

Outro problema é que o software normalmente oferece a interface de usuário. A frustração com um sistema (hardware e software) tende a ser focada no software, o que acaba causando excesso de mudanças nos requisitos. Para a maioria das pessoas, modificar o software parece mais fácil do que modificar o hardware. Sendo assim a maioria das alterações são canalizadas para o software, o que normalmente é um erro, em função da baixa análise da tomada da decisão e sua conseqüência.

É muito comum encontrarmos analistas e engenheiros de software sem o conhecimento necessário para compreender os requisitos gerais para gerenciar o projeto de software, e não há maneira de saber quanto tempo será necessário para estes adquirirem tal conhecimento. Com isto fica mais difícil planejar, estimar o tamanho, modificar e produzir o software. Particularmente no Brasil existe pouca disciplina no processo de desenvolvimento e da documentação associada a pequenos projetos de software. Por sua vez não é diferente nos grandes projetos, com a agravante que são ainda mais difíceis devido à complexidade da organização, além da complexidade do produto.

Existem ainda poucas ferramentas disponíveis para ajudar a construção dos softwares, a profissão ainda não conseguiu atingir o mesmo nível de maturidade que outras áreas da engenharia.

A construção de software é uma das mais recentes atividades da engenharia, estando associada aos elementos básicos do software onde a única coisa constante é a mudança, seja ocasionada pelo hardware, sistema operacional, linguagem, interfaces externas e internas.

Devemos considerar como objetivos primários no Gerenciamento de Projetos em software, a qualidade, a produtividade e a redução de riscos.

Conforme o Software Engineering Institute (SEI) os pontos técnicos para o gerenciamento de software devem incluir uma definição no modelo de Ciclo de Vida e nos Tipos de Planos a serem utilizados para testes, documentação, desenvolvimento, qualidade, gerenciamento, etc..

São requisitos técnicos indispensáveis para o gerenciamento de software:

- Métodos de documentação do Plano, Estruturas de divisão de trabalho, PERT e CPM, Tabelas de Gantt e Padrões

- Planejamento para gerenciamento e controle de risco envolve (critérios de entradas e saídas, pontos de verificação intermediários, prognóstico e análises de performance, protótipos e modelagens, inspeções e revisões, processo e avaliação do processo, métodos de desenvolvimento, métricas, gerenciamento de configuração, testes e garantia da qualidade, planejamento de capacidade).

- Estimativa - o que é necessário para fazer o trabalho, custo (direto e indireto), recursos, tempo, tamanho e complexidade do produto, dimensionamento do risco, total dos requisitos e estimativas desejadas.

- Recursos para execução tendo visão do planejamento financeiro e orçamento para alocação de verbas com pessoal, equipamentos, treinamentos, sistemas, etc.

- Considerações organizacionais (equipes, hierarquias, etc).

- Tecnologias, fatores humanos, habilidades.

Para a atividade de gestão no gerenciamento de projetos devemos focar os seguintes pontos:

- Gerenciamento das tarefas, atuação no controle do projeto, gerenciamento do plano, revisões, feedback e mecanismos de relatórios, gerenciamento de configuração, controle e garantia da qualidade, gerenciamento de mudanças, reajuste de objetivos e eventos, gerenciamento de risco, fases de teste e atividades de suporte formalizadas.

- Gerenciamento da equipe, atuação na organização e recrutamento com a escolha das pessoas certas e liderança certa e evitar que haja a obsolescência tecnológica do grupo por meio de treinamentos, reciclagem etc.

- Gerenciamento do contexto, atuação na habilidades de comunicação, teoria da decisão para o desenvolvimento de estratégias, gerenciamento do negócio e uma constante avaliação das habilidades da organização para executar o processo apoiada no conhecimento das probabilidades estatísticas para seqüência das atividades.

Softwares para controles de projetos com ênfase em Gantt a Pert-CPM:

Os pacotes para gerenciamento de projetos são genéricos e aplicados à maioria das atividades sejam para construção de edifícios, equipamentos, produtos ou softwares. 

Estes pacotes produzirão em sua totalidade telas baseadas na teoria de Gantt e de PERT-CPM. Os pacotes mais sofisticados não somente custam mais, mas requerem um investimento substancial da aprendizagem.

Antes da aquisição de qualquer produto é importante ter claro qual o tipo de atividade de seu negócio para a definição do uso desta ferramenta, e determinar o montante do investimento a ser realizado.

Organizações onde não apenas seus projetos sejam grandes, mas têm necessidade de controlar simultaneamente projetos múltiplos. São organizações que querem programar e seguir o pessoal que trabalha em projetos múltiplos. Este processo é muito mais complicado do que parece, pois requer um software que pode identificar demandas de recursos contra os recursos disponíveis para que o gerente ajuste prioridades entre os projetos que requerem o mesmo recurso.

Para a criação de orçamentos de projeto detalhados o software precisa aproximar-se do sistema de contabilidade de custo da companhia. Nesta categoria os usuários necessitam de ferramentas de avaliação de risco e devem considerar a curva da aprendizagem, estes produtos normalmente devem ter características sofisticadas para fazer carga de dados e dos recursos para poder avaliar o desempenho dos mesmos.

	- Primavera Project Planner,
	- Artemis Views,

	- Open Plan,
	- Cobra,

	- Enterprise PM,
	- Micro Planner X-Pert

	- Microsoft Project® 
	- Micro-Planner Manager

	- Primavera's Suretrak
	


Alguns dos pacotes são projetados com uma ênfase forte no planejamento dos recursos (resource-driven scheduling) e outros para planejar e seguir usando estimativas do trabalho detalhado, são os que fornecem programação baseada na duração do trabalho (duration-driven scheduling). Muitos pacotes fornecem ambos, mas têm geralmente um desvio para o planejamento dos recursos (resource-driven scheduling) ou duração do trabalho (duration-driven scheduling).

Outras ferramentas também devem instrumentar os seus processos como:

- Ferramenta Case para ciclo de vida modelagem de negócios e metodologia,

- Ferramentas de controle de configuração integradas aos gerenciamentos de projetos,

- Ferramentas de métricas,

- Ferramentas de gerência de atividades integradas a custos e tracking

Conclusão:

A gerência de desenvolvimento de software deve objetivar a qualidade, produtividade e a redução de riscos através do planejamento e execução do desenvolvimento do produto. A atividade mais crítica desta gerência é sem dúvida nenhuma o fator humano. O software é totalmente dependente da habilidade dos desenvolvedores que devem estar preparados e comprometidos com o processo.

A gestão de projeto necessita de processos maduros, para tal você deve dominar o ciclo de vida de software, ter uma metodologia de desenvolvimento clara, pessoal bem treinado e capacitado para que o resultado seja uma previsão confiável.

O RUP e a Choose Technologies 

por Ângela Ruriko Sakamoto

O Rational Unified Process (RUP) é um framework de Processos Organizacionais que, se usados adequadamente, garantem o sucesso da área de Engenharia de Software. Para entender a filosofia do RUP, é importante esclarecer o que é a Engenharia de Software. 

O conceito de Engenharia de Software, tomando como base o modelo proposto pela ESA (obtido através dos padrões relevantes ANSI/IEEE), envolve as fases apresentadas na figura 1:
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Figura 1- Fases para Engenharia de Software

Levantamento de Requisitos (LR) – Corresponde à fase inicial de levantamento das necessidades e desejos do usuário, dividida nas sub-fases de pré-proposta (ou estudo de viabilidade) e após a proposta aprovada. Com a definição dos requisitos do projeto são também definidos os seus critérios de aceite, provendo clareza na aplicação dos Testes de Aceite finais. 

Detalhamento de Requisitos (DR) – Corresponde ao detalhamento técnico dos requisitos levantados na fase LR. Com o detalhamento de requisitos acontece também a definição de um Plano de Teste de Sistema. 

Desenho de Arquitetura (DA) – Nesta fase é elaborado o Plano de Testes de Integração e também a definição da arquitetura do projeto de software, principalmente no que se refere aos componentes, aos dados, às interfaces e o ambiente de execução. 

Desenho Detalhado (DD) – Fase do detalhamento das especificações técnicas de implementação (codificação) dos componentes de software e da especificação dos Testes de Unidade. 

Codificação (CO) – Fase de implementação dos componentes de software definidos e detalhados nas fases anteriores. São trabalhados os aspectos relativos à construção dos programas propriamente ditos.

Testes (TT) – fase de aplicação dos planos de teste, elaborados em fases anteriores e o resultado é submetido à avaliação para tratamento das eventuais não-conformidades encontradas. 

Transferência (TR) – Esta fase envolve os procedimentos necessários para a transferência do ambiente de desenvolvimento para o de produção, acompanhamento de implantação e/ou geração do set-up para o cliente final.

Pós Implantação (PI) – Contempla a fase de pós implantação das aplicações, coleta de lições aprendidas, melhores práticas, satisfação do usuário final (inclusive via eventuais Solicitações de Alteração) e estimativas realizadas. 

Além dessas fases, a Engenharia de Software contempla as técnicas de modelagem para a geração dos produtos (modelos) necessários para o sucesso de cada etapa. As técnicas de modelagem mais comumente usadas são a UML – para sistemas orientados a objetos; a Análise Essencial – sistemas orientados a eventos; e a Modelagem de Dados – quando a armazenagem de dados é feita em uma Base de Dados Relacional. A orientação de uso das técnicas, produtos gerados, papéis e responsabilidade de cada fase é formalizada com a geração de uma metodologia de desenvolvimento de software (MDS).

Outro aspecto relevante na Engenharia de Software é a definição de métricas. A medição coerente e assistida ao longo do ciclo de vida do desenvolvimento de software permite a coleta e mensuração da performance dos processos e produtos gerados, dando subsídios para o estabelecimento de uma melhoria contínua no ambiente de desenvolvimento de software e na definição de estimativas com maior grau de precisão. 

Para garantir que as fases da engenharia sejam executadas de forma eficiente, os produtos saiam dentro de um padrão de qualidade esperado, os prazos e as estimativas estabelecidas sejam cumpridas e haja o comprometimento entre a área solicitante e a executora, é fundamental que haja uma disciplina de gerenciamento. 
Com o objetivo de dar suporte aos itens citados anteriormente, agilizando a geração dos produtos de cada fase, surgem as ferramentas de apoio. Neste contexto são usadas ferramentas para gerenciamento de configuração, gerenciamento de requisitos, ferramenta CASE e de Teste, objetivando suportar o processo de Engenharia de Software.

O RUP é um framework, ou seja, um guideline genérico que sugere uma MDS, técnicas, ferramentas e um conjunto de processos para viabilizar a Engenharia de Software. 
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Figura 2 – Visão Geral do Rational Unified Process


A figura 2 apresenta este framework, englobando as principais características necessárias a Engenharia de Software. O grande "X" da questão é o como viabilizá-lo dentro da organização. O próprio manual do RUP propõe a solução: "... RUP captures many of the best practices in modern software development in a form that can be tailorable for a wide range of projects and organizations." O sucesso da implementação depende de como o RUP será adequado (tailored) à organização, ou seja, há necessidade da empresa conhecer os seus processos e a sua cultura, permitindo a maximização no uso deste framework.

O grande diferencial da Choose é a expertise em identificar os processos organizacionais que devem ser alterados, prover os treinamentos necessários e injetar a motivação necessária para alavancar esse processo de mudança; objetivando a extração do melhor das ferramentas disponíveis, processos e técnicas sugeridas.

A ressalva em relação ao RUP é a ferramenta CASE proposta, que não é flexível o suficiente para atender as Técnicas de Análise Essencial e Estruturada. Para tal, indicamos o uso da ferramenta System Architect 2001, que não só atende a essas técnicas, mas também permite uma migração gradual no uso da Orientação a Objetos e permite ser customizada, adequando-se as necessidades da organização. A Choose, via seus serviços, garante a total aderência da ferramenta aos processos propostos pelo RUP. 

O Rational Unified Process: Fundamentos e Benefícios 

A atividade de desenvolvimento de software é cara. Cada vez mais, organizações que desenvolvem software tornam-se cientes da importância de se utilizar processos bem definidos e documentados, tendo em vista a necessidade de se construir produtos de qualidade real, para garantir o retorno deste investimento.

Passam, em maior ou menor grau, a investir no desenvolvimento de tais processos. E tais projetos (que envolvem a criação de processos) também estão sujeitos a sucessos ou fracassos.

Podemos afirmar que existem hoje organizações que trabalham desde a forma artesanal, caracterizada pela ausência de qualquer processo formal, até aquelas que seguem processos rigorosos e inflexíveis, em um alto “nível de cerimônia” (formalismo), muitas vezes desnecessário, burocrático, elevador de custos e que provocam o desvio do verdadeiro objetivo, a construção de software, para o formalismo do processo. 

E existem também aquelas que de fato atingiram seus objetivos, criando processos realmente úteis e que produziram melhoras sensíveis.

E existem ainda aquelas que compreenderam que um processo não pode ser rígido em nenhum momento, pois projetos de desenvolvimento de software diferem entre si, em relação a tecnologias empregadas e conceitos de produto, portanto o processo também deve adaptar-se ao projeto.

Com base na observação dos problemas mais comuns encontrados na atividade, e empregando muitos anos-homens de trabalho de algumas das melhores mentes do mercado, a Rational Software Corporation desenvolveu um conjunto de recursos para a implementação de processos de desenvolvimento de software, ou “framework” (quadro de trabalho), o Rational Unified Process, ou simplesmente RUP.

O RUP é a descrição de um processo de negócio genérico para engenharia de software cuja correta utilização efetivamente reduz custos e aumenta a qualidade de produtos, pois:

· Descreve uma forma disciplinada de se designar tarefas e responsabilidades dentro da realidade contemporânea.

· Captura as melhores práticas da engenharia de software moderna.

· Incorpora muitas das dimensões do desenvolvimento de software, incluindo arquitetura, gerenciamento de requisitos, verificações, planejamento.

· É flexível e totalmente adaptável, portanto pode ser adotado por organizações e em projetos de qualquer porte ou características, atendendo a necessidade moderna de se configurar o processo para projetos distintos, de acordo com suas características. 

As seis melhores práticas que fundamentam o RUP são:

1. Desenvolva Iterativamente

A grande maioria das organizações utiliza o ciclo de vida tradicional (em “queda d’água”) para seus projetos, seguindo estritamente as fases análise de requisitos, projeto, implementação, testes e implantação. Embora fortalecida pelos anos de experiência, esta prática deixa alguns pontos a desejar, como por exemplo:

· Não leva em consideração alterações de requisitos, uma fonte de grandes problemas. O fato é que requisitos mudam com o tempo, e o ciclo de vida tradicional não leva isso formalmente em consideração, provocando atrasos nas entregas, insatisfação de clientes e frustração de desenvolvedores.

· Testes e integração ocorrem somente ao final do processo, perdendo-se assim a oportunidade de detectar-se defeitos antes, a custos muito menores.

· A mitigação de riscos também começa a ocorrer tardiamente, quando podem provocar problemas muito mais sérios, e custos maiores. 

O ciclo de vida iterativo aparece como uma solução para estes e outros problemas. Iterações são pequenas etapas do ciclo de vida definidas por seqüências distintas de atividades com planejamento detalhado e critério de validação, resultando sempre em algum produto, interno ou externo. Considerando que o planejamento das iterações é feito sempre ao longo do projeto, nunca todo do início, e que as atividades que as compõem não dependem das fases do ciclo de vida tradicional, obtém-se as seguintes vantagens:

· Os riscos são mitigados mais cedo, porque os elementos são integrados progressivamente. 

· Mudanças de requisitos e táticas são acomodadas.

· É mais fácil melhorar e refinar o produto, aumentando sua robustez.

· Testes e integrações são realizados muito mais cedo.

· Organizações podem aprender à medida que o ciclo de vida evolui.

· A reusabilidade é aumentada. 

2. Gerencie Requisitos

Gerenciamento de Requisitos é uma forma sistemática de se elicitar, organizar, comunicar e gerenciar alterações de requisitos em um projeto de desenvolvimento de software. A aplicação efetiva do gerenciamento de requisitos traz inúmeras vantagens:

· Melhor controle de projetos complexos. O gerenciamento de requisitos permite a rastreabilidade de dependência entre requisitos e outros artefatos. Alterações de requisitos podem ser avaliadas quanto ao impacto e julgadas com critério na relação custo-benefício.

· Melhor qualidade e satisfação do cliente, uma vez que o sistema é construído de acordo com requisitos reais e perfeitamente compreendido.

· Custos e atrasos reduzidos. Corrigir erros de requisitos é muito caro, e o gerenciamento de requisitos, aliado ao ciclo de vida iterativo diminui estes erros no início do desenvolvimento, portanto evitando custos e atrasos.

· Melhoras de comunicação. O gerenciamento de requisitos não apenas assegura a documentação clara e não ambígua dos mesmos, mas facilita o envolvimento de usuários neste momento, permitindo que eles entendam que a aplicação está sendo construída de fato para atender as suas necessidades. Os requisitos assim servem como uma base contratual entre a equipe desenvolvedora e os seus. 

3. Utilize Arquitetura Baseada em Componentes

A arquitetura de um sistema de software é sua organização ou estrutura de componentes significantes interagindo entre si através de interfaces, sendo estes compostos por componentes e interfaces sucessivamente menores.

No RUP, as atividades de projeto são focadas na arquitetura, e fornece um modo sistemático para produzi-las e validá-las. O objetivo principal de iterações iniciais pode ser produzir e validar uma arquitetura de software, tomando forma de um protótipo arquitetural executável que gradualmente evolui, nas iterações subsequentes, até o sistema final.

Um componente pode ser definido como uma parte de software não trivial: um módulo, package, ou subsistema que exerce uma função clara, possui ligação clara e pode ser integrado em uma arquitetura bem definida. É a realização física do projeto.

O desenvolvimento baseado em componentes traz as seguintes vantagens:

· O ciclo de vida iterativo permite que desenvolvedores identifiquem componentes progressivamente e possam optar por desenvolvê-los ou comprá-los no mercado.

· É uma base efetiva para reutilização em larga escala.

· Permite a divisão do trabalho entre indivíduos ou equipes diversas.

· Permite a organização dos planos de testes em função dos componentes, facilitando a identificação de defeitos. 

4. Modele Visualmente (UML)

Modelos são abstrações da realidade. Eles servem para possibilitar o entendimento de problemas e de suas soluções de software.

Modelagem visual é o uso de notações de projeto, gráficas e textuais, semanticamente ricas. Permite que o nível de abstração seja elevado, enquanto se mantém rigorosa sintaxe e semântica.

UML (Unified Modeling Language – Linguagem de Modelagem Unificada) é um conjunto de símbolos e regras para modelagem visual que cobre a modelagem de processos de negócios, a especificação de requisitos e os modelos de projeto de software, e integra todos estes aspectos. Assim, a modelagem visual com UML:

· Permite a compreensão de detalhes de sistemas complexos.

· Melhora a comunicação entre a equipe de projeto.

· Fornece base não ambígua para a implementação.

· Permite a formulação de alternativas de solução e sua comparação a baixo custo.

· Captura os requisitos de modo preciso. 

5. Verifique Continuamente a Qualidade

Observa-se que o RUP não define um papel específico responsável por atividades de controle de qualidade. A razão é que se considera que a qualidade é de responsabilidade de todos os membros da organização. Na verdade, esta é controlada por atividades específicas de revisões e avaliações periódicas, em dois aspectos:

· Qualidade do produto sendo desenvolvido e de todos os elementos que o compõe.

· Qualidade do processo para a construção do produto. 

6. Gerencie Alterações

Ao longo do processo, muitos dos artefatos produzidos são frequentemente modificados, e particularmente no ciclo de vida iterativo. Torna-se vital que se possa rastrear tais alterações e assegurar que tudo está em sincronia.

Gerenciamento de alterações é uma forma sistemática de se gerenciar modificações em requisitos, projeto e implementação. Cobre também a importante tarefa de manter rastreabilidade de defeitos, falhas de entendimentos e comprometimentos de projeto bem como associar esta atividade com artefatos específicos.

Podemos observar que o RUP traz benefícios enormes a uma organização desenvolvedora, motivo pelo qual vem sendo adotado por um número cada vez maior destas. Entretanto, deve-se ressaltar que o RUP pode, e deve, ser adaptado às necessidades da organização que o irá utilizar, e a cada projeto, por motivos já mencionados, e também porque a descrição do processo é muito abrangente, com o objetivo de ser genérica. Envolve inúmeras atividades, artefatos e papéis, que se aplicados como fornecidos, cairia na situação do processo burocrático e teria o mesmo triste destino de muitos outros que foram desenvolvidos: como livros empoeirados em prateleiras de desenvolvedores, que continuam trabalhando de forma artesanal.

Ressalta-se aqui a importância do Engenheiro de Processos, um papel definido pelo RUP que deve ser exercido por um indivíduo ou equipe interna da organização desenvolvedora, e cuja finalidade é executar as atividades relacionadas a configuração do processo e controlar a qualidade do mesmo.

CMM (Capability Maturity Model) com Metodologia 

por Átila Belloquim

A qualidade de software é um dos assuntos mais atuais em discussão na comunidade de Engenharia de Software. Embora os primeiros esforços mais amplos no sentido de se produzir software com maior qualidade e produtividade datem da década de 70, foi na segunda metade da década de 90 que uma série de novos conceitos e abordagens alcançaram maturidade e visibilidade. Neste contexto, destacam-se os modelos de qualidade de processo de software, entre os quais o SEI-CMM é o mais conhecido e utilizado, e as novas técnicas de desenvolvimento de software, tais como RAD (Rapid Application Development) e as orientadas a objetos.

Assim sendo, um dos maiores desafios das organizações de software hoje é justamente aplicar em seus processos de desenvolvimento tanto os novos conceitos de engenharia de software quanto as práticas de qualidade preconizadas pelo CMM e outros modelos. 

Histórico

Nos últimos anos, as organizações de desenvolvimento de software têm aumentado sua percepção em relação aos problemas que tipicamente as tocam. Software com bugs, prazos e orçamentos não cumpridos e insatisfação de clientes e usuários são eventos muito mais freqüentes do que se desejaria.

Já desde a década de 70 existe um consenso na comunidade de Engenharia de Software de que estes problemas estão, em grande parte, relacionados ao fato de que o desenvolvimento de software é muitas vezes realizado de forma "artesanal", isto é, através de métodos improvisados pelos desenvolvedores, os quais, por sua vez, muitas vezes dependem muito mais de seu talento individual (nem sempre abundante) do que de uma sólida formação acompanhada de métodos formais que dirijam suas atividades.

Isto levou ao desenvolvimento e introdução das chamadas Metodologias de Desenvolvimento de Sistemas (MDS), através das quais se procurava padronizar boas práticas de engenharia de software, normalmente vinculadas a técnicas específicas, tais como a Análise Estruturada de Sistemas ou a Modelagem de Dados.

O sucesso na implantação e uso das MDS foi relativo. Nas (poucas) organizações onde existiam as condições para seu sucesso, resultados significativos foram alcançados. Em muitos lugares, no entanto, tais resultados não foram os esperados.

Dentre os motivos que levaram ao relativo insucesso das MDS, um dos mais importantes é o foco excessivo que estas colocam nas atividades de Engenharia, em detrimento das atividades de Gerenciamento. Boas técnicas de desenvolvimento não adiantam se o projeto como um todo é mal conduzido.

CMM

Combinando esta percepção com os conceitos mais genéricos do Gerenciamento da Qualidade Total, a comunidade começou a priorizar o foco das iniciativas de melhoria na definição de melhores processos de gerenciamento de projetos de software. A consolidação destas idéias se deu através do modelo SEI-CMM, da Carnegie-Mellon University.

O CMM procura orientar a organização no sentido de implementar a melhoria contínua do processo de software, e o faz através de um modelo de 5 níveis, priorizado de forma lógica as ações a serem realizadas. Quanto maior o nível, maior a maturidade da organização, o que se traduz em maior qualidade do produto final, prazos e custos mais baixos e maior previsibilidade em cronogramas e orçamentos.

No nível 1, chamado de Inicial, o desenvolvimento é caótico. Não existem procedimentos padronizados, estimativas de custos e planos de projeto. Cada qual desenvolve como quer, não existe documentação e não há mecanismos de controle que permitam ao gerente saber o que está acontecendo, identificar problemas e riscos e agir de acordo. Como conseqüência, os desvios não são corrigidos e ocorrem os problemas como prazos não cumpridos, orçamentos estourados, software sem qualidade e usuários insatisfeitos. Na verdade, raramente existe um cronograma ou um orçamento. Infelizmente, estima-se que mais de três quartos das empresas norte-americanas encontram-se neste nível, e não há razões para acreditar que a situação seja melhor no Brasil.

Para passar ao nível 2, a organização deve instituir controles básicos de projeto, incluindo o Gerenciamento de Requisitos e de Projetos (técnicas para planejar e estimar o esforço em projetos, e controlar o progresso), Controle Gerencial (verificação pela Gerência do progresso do projeto em momentos pré-determinados, incluindo a qualidade dos produtos), a instituição de um Grupo de Garantia de Qualidade e de procedimentos básicos de Gerenciamento de Configuração (para garantir que mudanças no projeto e manutenções solicitadas não destruam o que já foi feito, garantindo um mínimo de estabilidade no desenvolvimento; nada é mais deletério para um projeto do que requerimentos que mudam constantemente e sem controle).

Chegando ao nível 2, chamado Repetível, a organização está em condições de ter maior controle sobre seus projetos, e pode-se esperar que as estimativas sejam mais precisas (já que se desenvolve uma base histórica intuitiva) e a qualidade do software produzido seja maior. No entanto, caso a empresa enfrente o desafio de atacar projetos de características distintas das que está acostumada (usando uma nova tecnologia, por exemplo), esta informação será irrelevante, e a empresa poderá regredir ao nível 1.

Para passar ao nível 3, Definido, é necessário introduzir uma Metodologia de Desenvolvimento formal padronizada, com um ciclo de vida definido, acompanhada de métodos, técnicas e ferramentas apropriadas, como inspeções e técnicas abrangentes de teste. É o momento também de estabelecer o SEPG, isto é, o time encarregado exclusivamente da melhoria contínua do processo de software. Ao chegar a este nível, a empresa terá um fundamento claro para desenvolver sistemas e também para melhorar o próprio processo, especialmente quando surgirem crises.

No nível 3, entretanto, os controles ainda são basicamente qualitativos, não havendo meios de quantificar a qualidade dos produtos e a eficiência do processo. Assim, a empresa deve estabelecer métricas de forma a medir características específicas dos produtos. A forma de coletar, armazenar e analisar estes dados é definida e, com base nesta informação, pode-se sugerir melhorias específicas nos produtos. Neste ponto, a empresa estará no nível 4, ou Gerenciado.

Para subir do nível Gerenciado para o último nível, o de Otimização, deve-se estabelecer meios para a coleta automática de métricas e para a utilização da informação coletada de forma a prevenir problemas. A idéia é analisar as causas dos problemas e atacá-las para evitar que voltem a ocorrer. Enquanto os dados coletados no nível 4 podem informar, por exemplo, quantos erros existem em um programa, a preocupação no nível 5 é melhorar o processo para evitar que tais erros aconteçam no próximo projeto.

RUP e OO

Por outro lado, olhando sob o aspecto das técnicas de desenvolvimento, o desenvolvimento orientado a objetos (OO) sofreu um forte processo de amadurecimento. As técnicas OO foram desenvolvidas para superar uma série de limitações das técnicas estruturadas, então hegemônicas nas organizações de desenvolvimento. Através de conceitos como reutilização de código, encapsulamento, herança e polimorfismo, o desenvolvimento OO promete maior qualidade e produtividade no desenvolvimento, dadas condições iguais de gerenciamento de projetos.

Uma das maiores dificuldades encontradas pela Orientação a Objetos em suas tentativas de obter maior visibilidade e uso foi a falta de padronização, especialmente no que diz respeito a nomenclatura e notação. Modelos OO pululavam oriundos das mais diversas origens, gerando muitas vezes confusão entre os desenvolvedores que iniciavam seu estudo. Some-se a isso a dificuldade, decorrente da falta de padrão, em se disponibilizarem ferramentas CASE para modelagem OO e teremos explicação para parte da dificuldade que as técnicas OO tiveram, apesar de seus enormes méritos, em alcançar maior divulgação e adoção por parte das organizações.

Neste sentido, um avanço muito significativo foi o surgimento da UML (Unified Modeling Language), definindo um padrão em termos justamente de notação, e facilitando portanto o estudo e a adição da OO pelas organizações, na medida em que esta padronização permitiu a criação de ferramentas adequadas e a simplificação do treinamento dos desenvolvedores.

No entanto, a UML restringia-se a definir um padrão de notação, sem prescrever um processo de desenvolvimento de software. Em outras palavras, a organização que quisesse desenvolver software segundo o paradigma OO já dispunha de uma notação padronizada e universalmente aceita, mas tinha a necessidade de adicionar à UML um processo OO de desenvolvimento por conta própria. O RUP (Rational Unified Process) foi desenvolvido para suprir esta lacuna, sugerindo às organizações um processo de desenvolvimento OO coerente com a UML e, através de customização, aplicável a uma grande diversidade de projetos de desenvolvimento.

A estrutura do RUP permite, inclusive, que ele seja customizado para a definição de processos de desenvolvimento baseados em técnicas não-OO, como a Análise Essencial. Isto é muito útil, na medida em que organizações com grandes legados desenvolvidos com uso de técnicas estruturadas possam adotar o RUP tanto para a manutenção de sistemas estruturados legados (e posterior migração para OO) quanto para o desenvolvimento de novos sistemas totalmente dentro dos conceitos OO. Isto permite economia de expressão e significativas economias em treinamento.

DSDM

Em abordagem análoga ao RUP, a Choose também efetua trabalhos de implantação do DSDM (Dynamic Systems Development Method), metodologia largamente difundida na Europa, averiguando a adequação dos processos da organização ao framework proposto no CMM. O DSDM é uma metodologia que usa a análise essencial como método e adota um ciclo de desenvolvimento de software baseado em prototipação rápido (RAD). O ABN AMRO é um dos grandes usuários deste método.

CMM + MDS

Outro aspecto interessante do RUP e do DSDM é que eles incluem processos gerenciais, nos moldes do CMM Nível 2, em sua estrutura, reconhecendo explicitamente a necessidade de tais processos para garantir o desenvolvimento ordenado de software.

Embora o CMM priorize a melhoria do processo de software colocando o foco em primeiro lugar nas práticas de gerenciamento de projetos (Nível 2), isto não significa que as técnicas de engenharia de software devem ser desprezadas em um primeiro momento. De fato, o nível 3 do CMM é o contexto por excelência da melhoria das práticas de engenharia, quando então a organização deve selecionar as melhores práticas de engenharia de seus diversos projetos e definir um Processo Padrão de desenvolvimento (MDS), a ser utilizado, de forma customizada, em cada projeto. Este fato, porém, não deve levar à ilusão de que não é necessário usar uma MDS no nível 2. Neste nível, o CMM apenas não exige que a MDS seja padronizada, sendo que cada projeto pode selecionar a sua MDS.

Na prática, a experiência mostra que é útil a definição de um processo de engenharia de software (MDS) ainda durante o processo de implantação do Nível 2 do CMM na organização, particularmente em situações onde exista grande volume de manutenção e forte integração entre sistemas. A possibilidade, prevista no Nível 2, de cada projeto definir sua própria MDS é inviável quando a maioria dos projetos é de manutenção, de curto prazo e abrangendo software que, embora desenvolvidos em diferentes projetos, apresentam forte integração.

Assim sendo, é recomendável que as organizações que estejam implantando (ou que estejam considerando implantar) o Nível 2 do CMM também incluam no projeto de melhoria a elaboração de uma MDS padronizada a ser usada por todos os projetos. Neste sentido, aquelas organizações que tenham também por objetivo a implantação de novas técnicas de desenvolvimento podem se beneficiar da sinergia existente entre o CMM e o RUP/DSDM. Em termos competitivos, a Choose destaca-se no mercado brasileiro justamente por sua extensa experiência na implementação conjunta do modelo CMM com técnicas de engenharia (MDS).

É importante ressaltar que tanto o RUP quanto o DSDM tem como pré-requisito que a organização que o implanta já possua um mínimo de organização em seu processo de desenvolvimento. Em outras palavras, dificilmente uma organização se beneficiará das vantagens trazidas pelo RUP ou o DSDM, se não colocar em prática, ao mesmo tempo, processos disciplinados como os preconizados pelo CMM ou equivalentes.

Conclusão

Desenvolver software com o que de melhor existe tanto em termos de Gerenciamento quanto em termos de Engenharia é, portanto, o grande desafio das organizações de software hoje, se quiserem ser capazes de atender às exigências cada vez maiores de clientes e usuários, em termos de prazos, custos e qualidade do produto final.

Baseada em sua longa experiência em consultoria na implantação de MDS (Estruturada, Essencial e OO) combinada com processos de qualidade (CMM), a Choose se apresenta como o parceiro mais capacitado a orientar seus clientes na perseguição destes objetivos.

Perguntas Mais Freqüentes Sobre o CMM 

por Átila Belloquin

Com muita freqüência, tenho recebido de leitores, via e-mail, diversas perguntas sobre o CMM. Estes leitores leram um ou mais de meus artigos anteriores sobre o assunto, mas permaneceram com uma série de dúvidas práticas. Para evitar ocupar muito espaço na coluna de cartas do leitor da revista, resolvi publicá-las todas juntas. As perguntas abaixo se encontram entre as mais freqüentes que tenho recebido tanto em eventos quanto através de e-mail. Caso você tenha alguma questão não respondida aqui, envie-me um e-mail.

Qual é a origem do CMM?
O CMM surgiu durante a década de 1980 como um modelo para avaliação de risco na contratação de empresas de software pela Força Aérea Norte-Americana, que desejava ser capaz de avaliar os processos de desenvolvimento utilizados pelas empresas que concorriam em licitações, como indicação da previsibilidade da qualidade, custos e prazos nos projetos contratados. Para desenvolver este modelo, a Força Aérea constituiu, junto a Carnegie-Mellon University, o SEI (Software Engineering Institute), o qual, além de ser o responsável pela evolução do CMM, realiza diversas outras pesquisas em Engenharia de Software.

O líder do projeto que veio a resultar no CMM foi Watts Humphrey, anteriormente responsável por todo o desenvolvimento de software da IBM, onde aplicou pela primeira vez os conceitos tradicionais de qualidade, largamente conhecidos e utilizados em manufatura, no desenvolvimento e manutenção de software. Neste trabalho, Humphrey baseou-se na sua experiência anterior como engenheiro de hardware.

A que tipo de empresa se aplica o CMM?
Embora, historicamente, o CMM tenha surgido no contexto de grandes empresas de desenvolvimento de software contratadas pelas Forças Armadas dos EUA para projetos militares, tem-se verificado que seus princípios são válidos para todo tipo de projetos de software.

Isto não é de se estranhar, já que o CMM nada mais é que a aplicação dos princípios da Qualidade Total e do Gerenciamento de Projetos ao mundo do software. Assim, o CMM tem sido usado com sucesso, na íntegra ou adaptado, nos mais variados tipos de empresas, grandes e pequenas, em várias áreas de atuação. Exemplos ilustrativos desta diversidade incluem:

· Pequenas software-houses (10 a 20 desenvolvedores)
· Grandes Bancos e Seguradoras
· Empresas de Telecomunicações
· Fabricantes de hardware com software embarcado (pagers, aviônicos, componentes automobilísticos, telefones celulares)
· Empresas de consultoria em desenvolvimento de sistemas (outsourcing)
Também é interessante notar que o CMM vem sendo implementado fora dos EUA, em empresas européias, japonesas, australianas, indianas e brasileiras, para citar algumas, indicando a validade universal de seus conceitos e práticas.

O CMM aplica-se apenas ao desenvolvimento de software? Que fazer com a manutenção?
O CMM refere-se aos processos básicos necessários para o gerenciamento efetivo de software. Assim, tanto o desenvolvimento quanto a manutenção de software são cobertos.

Minha empresa não desenvolve software, apenas compra pacotes aplicativos prontos. O CMM é aplicável neste caso?
O SEI publicou recentemente o SA-CMM (Software Acquisition – Capability Maturity Model), que vem a ser um CMM para compradores de software, enquanto o CMM original, hoje conhecido como SW-CMM (Software Capability Maturity Model), tem seu foco no desenvolvimento e manutenção de software. O SA-CMM adapta os conceitos do CMM para uso por empresas que adquirem software de qualquer modo (compra de pacotes, terceirização do desenvolvimento e manutenção etc.). A idéia é quem compra software ou serviços relacionados a software também pode ser classificado nos mesmos Níveis de Maturidade, e pode melhorar continuamente seus processos de aquisição.

Como identificar o nível de maturidade em que se encontra uma empresa?
Cada nível do CMM é constituído de Áreas Chave de Processo (KPAs – Key Process Areas), sendo que cada KPA foca um aspecto considerado primordial para considerar-se a empresa como estando naquele nível. As KPAs são compostas de práticas-chave, que funcionam como pontos de verificação para se saber se a KPA é cumprida. Uma empresa estará em determinado nível apenas se todas as KPAs estabelecidas para aquele nível estiverem consistentemente implementadas.

Quanto tempo é necessário para se passar de um nível para o seguinte?
Embora exista muita variação no tempo necessário para se passar de um nível ao seguinte, dependendo de fatores como o tamanho da empresa, comprometimento da Alta Administração, recursos alocados etc., a experiência tem mostrado um prazo médio de dois a três anos para se passar do nível 1 para o Nível 2 e outros tantos do Nível 2 para o Nível 3. Devido ao pequeno número de empresas nos Níveis mais altos (4 e 5), não existem dados suficientes para se estimar prazos para estes níveis.

Como funciona o processo de certificação formal no CMM?
A avaliação formal dos processos de software de uma empresa é realizada por auditores certificados pelo SEI. Ao contrário de outros programas de qualidade, como a série ISO 9000, não existem entidades certificadoras, apenas pessoas físicas (Lead Assessors).

A avaliação é realizada através de questionários, entrevistas e visitas à empresa. Todo o trabalho é realizado por uma equipe liderada pelo Lead Assessor. Nas visitas, são verificados documentos e produtos de trabalho. O resultado final é um relatório onde são apontados os pontos fracos e fortes, bem como oportunidades de melhorias, avaliando-se o posicionamento dos processos da empresa em relação ao modelo CMM e seus níveis.

A iniciativa da avaliação pode ser da própria empresa, quando esta decide iniciar um programa de melhorias em seus processos de software, ou de uma empresa que deseje avaliar concorrentes para um contrato, como por exemplo em uma situação de terceirização. A empresa também pode contratar uma avaliação em um fornecedor para decidir pela continuidade de um contrato ou para exigir melhorias. Os dois tipos de avaliação, embora similares, possuem diferenças significativas. Enquanto o primeiro (interno) é mais informal e tem por objetivo a melhoria dos processos da própria empresa, o segundo tem mais o caráter de auditoria externa.

Não existem por enquanto, no Brasil, auditores certificados pelo SEI. As empresas que desejam certificação formal no CMM normalmente trazem dos EUA um Lead Assessor Certificado.

Como começar um programa de melhorias baseado no CMM?
O primeiro passo para realizar um programa de melhorias sobre o CMM é a realização de uma avaliação dos processos de software da empresa. Caso se deseje uma certificação formal, a empresa deve recorrer a um Lead Assessor do SEI. Se a empresa desejar apenas melhorar seus processos de desenvolvimento e manutenção de software, ela pode optar por realizar a avaliação por conta própria, baseada nos documentos do SEI, ou contar com o auxílio de consultores ou empresas de consultoria especializadas.

A partir do resultado da avaliação, a empresa deverá estabelecer equipes de melhoria de processos, que conduzirão projetos com o objetivo de definir e implementar os processos considerados prioritários.

O CMM não diz tudo o que deve ser feito. Onde encontrar os parâmetros para apoiar a mudança?
De fato, o CMM não entra em detalhes específicos sobre como os processos devem funcionar. A idéia do CMM é definir quais são os processos imprescindíveis, em que ordem devem ser implementados e como verificar se estão realmente institucionalizados na empresa. Isto permite que cada empresa implemente estes processos de acordo com a sua realidade (recursos, tipo de software desenvolvido, tamanho, cultura etc.). A definição de seus processos é, portanto, indelegável, embora a maioria das empresas conte com o auxílio e orientação de empresas de consultoria especializadas.

O custo de um programa de melhorias baseado no CMM é alto?
A empresa deve considerar qual o escopo do programa de melhorias desejado.

Em um extremo estão as grandes empresas que desejam atingir níveis mais altos de maturidade (normalmente o objetivo é o nível 3, a princípio) e serem formalmente certificadas pelo SEI nestes níveis. Um programa como este pode levar de 4 a 10 anos e custar centenas de milhares de dólares.

No outro extremo encontram-se empresas com menores recursos, desejando melhorar seus processos mas sem a necessidade de certificação formal. Estas empresas deverão adaptar o CMM à sua realidade e eventualmente implementar melhorias focalizadas (uma ou outra KPA). Esta abordagem tem, naturalmente, custos muito mais baixos.

A empresa, portanto, deve encontrar o meio termo adequado à sua realidade. Muitas empresas, por exemplo, definem como objetivo alcançar o Nível 2 em dois ou três anos, dispensando a certificação formal.

É importante observar que o investimento na melhoria de processos segundo o CMM têm mostrado retornos de valores surpreendentes, conforme pesquisas realizadas em empresas americanas certificadas nos níveis 3 e acima. Em alguns casos verificou-se um Retorno do Investimento de 5 para 1, isto é, para cada dólar investido, economizaram-se 5 dólares posteriormente, em termos de redução de custos de retrabalho e aumento de produtividade e qualidade.

Existem cursos no Brasil sobre o CMM?
Algumas instituições acadêmicas e empresas de consultoria ministram cursos sobre o CMM no Brasil.

Onde posso obter mais informações sobre o CMM?
A principal fonte de referência sobre o CMM é a Web Page do SEI na Internet (www.sei.cmu.edu).

O principal livro sobre o CMM é Managing the Software Process, de Watts Humphrey (Addison-Wesley, 1989).

Para informações sobre o SPIN Brasil, grupo de usuários do CMM em São Paulo, consulte a página da Choose (www.choose.com.br).

Planejamento de Projetos 

por Átila Belloquim
Conforme anunciamos no último boletim, daremos prosseguimento ao comentário sobre as KPAs do CMM. Neste número, estaremos conversando a respeito da segunda KPA do nível 2 do CMM, o Planejamento de Projeto de Software.

Esta KPA tem por objetivo garantir que o gerente de projetos realize todos os passos necessários ao bom prosseguimento do projeto. Para isso, são necessárias três coisas: o estabelecimento de compromissos com os demais envolvidos no projeto, a realização de estimativas e a elaboração de um plano de trabalho.

Uma das primeiras coisas que o gerente de projetos deverá fazer é estimar o tamanho do software a ser desenvolvido, o esforço e os recursos necessários para desenvolvê-lo, e, jogando no tempo estes dados, estimar a duração total do projeto, ou seja, aquilo que todo mundo quer ouvir: quando o projeto acaba?

Evidentemente, na grande maioria dos projetos, existem muitas pessoas envolvidas que não pertencem diretamente à equipe de desenvolvimento do projeto. Portanto, outra responsabilidade do gerente de projetos é garantir que todas essas pessoas saibam muito claramente que é esperado delas ao longo do projeto, e que concordem com os compromissos que estão assumindo com relação ao projeto. Alguns exemplos deste tipo de participantes são aquelas pessoas ou áreas que prestam serviços específicos a todas as equipes de projeto simultaneamente, tais como administradores de dados, administradores de bancos de dados, gerentes de redes e outras funções de suporte técnico. Além disso, uma categoria importante de pessoas que participam do projeto sem fazer parte da equipe são, naturalmente, os usuários.

A quebra do projeto em pequenas atividades que possam ser gerenciadas faz com que estas atividades sejam distribuídas no tempo, perfazendo um plano de trabalho. Este plano detalha, dia a dia, "quem faz o que", "quando", e "em que ordem".

Estimativas

Uma das áreas em que os profissionais de informática tipicamente tropeçam é na hora de estimar o tamanho e esforço necessários para a construção do software. Embora todo mundo já tenha ouvido falar de técnicas de estimativa, tais como pontos de função ou linhas de código (LOC), o fato é que muito pouca gente as conhece em detalhes, e é ainda menor o número de pessoas que as utilizam.

A principal razão pela qual estimar as grandezas relacionadas com software é tão difícil é que este tipo de estimativa depende fortemente de dados históricos coletados em projetos anteriores. A idéia é que, em geral, seremos capazes de prever o tamanho e o esforço necessário para completar um software caso saibamos compará-lo com outros programas feitos anteriormente, utilizando a nossa produtividade histórica, ou seja, quanto somos capazes de desenvolver (tamanho) por unidade de tempo (uma hora, um dia, um mês). O fato é que são raríssimas as organizações de desenvolvimento de software que coletam este tipo de informação.

Embora existam "receitas de bolo" fornecidas por algumas dessas técnicas que dispensam a coleta de dados históricos, o fato é que, sem estes últimos, fica muito difícil prever com um mínimo de precisão o tempo que levaremos para construir o software dentro de nossa realidade específica. As variações de produtividade de uma organização para outra são enormes, e dependem de uma enormidade de fatores, tais como experiência dos desenvolvedores, tipo de software desenvolvido, tamanho da organização, cultura organizacional, ferramentas de desenvolvimento utilizadas, linguagem de programação, tipo de relação com usuários e clientes e assim por diante.

Assim sendo, nossos leitores fariam bem em começar a pensar seriamente em implementar um programa de coleta de dados históricos que permita o futuro uso para a realização de estimativas mais precisas.

Uma observação antes de continuar: muita gente pensa que a palavra "métricas" refere-se a estimativas. O fato é que as estimativas se baseiam em métricas de produtividade medidas anteriormente. Essas métricas não são as únicas que existem, nem, talvez, as mais importantes. Existe uma enorme quantidade de métricas ligadas ao desenvolvimento, manutenção e operação de sistemas, que abordaremos em artigos futuros. Por enquanto, fico satisfeito se os leitores desfizerem esta confusão, observando que o termo "métricas" é muito mais amplo do que apenas uma única métrica de produtividade, que é aquela tipicamente utilizada nas estimativas.

A descrição detalhada das técnicas de estimativas estão fora do escopo deste artigo, e voltaremos a elas no futuro. Por enquanto, gostaríamos de advertir que não existe uma técnica de estimativas universalmente válida. Embora cada uma destas técnicas seja descrita em livros e artigos como excelente, sempre se deve lembrar que uma técnica que é boa para um ambiente pode não ser necessariamente boa para outro.

Compromissos

Outro ponto importante é aquele que diz respeito à concordância de todos os envolvidos no projeto, estejam ou não na equipe. Uma boa forma de auxiliar que esta concordância apareça é a instituição de um comitê de gerência do projeto, integrado por todos aqueles que têm interesse no projeto. Assim, fica centralizada a instância de aprovação do projeto, facilitando a discussão e concordância com as atividades prescritas para cada uma dessas pessoas.

Evidentemente, para que haja esta concordância, é necessário que cada uma dessas pessoas saiba o que se espera dela, o que só pode acontecer se houver pelo menos uma primeira versão do plano de trabalho do projeto.

Plano de trabalho do projeto

Novamente, não iremos entrar em detalhes, por enquanto, a respeito de como o plano de trabalho deve ser elaborado. Por outro lado, estaremos apresentando os itens que, segundo nossa experiência, são importantes de estar presente neste plano. Vamos a eles.

· Informações gerais sobre o projeto, tais como objetivos, escopo e restrições.

· Ciclo de vida de desenvolvimento a ser utilizado.

· Procedimentos, métodos e padrões a serem utilizados no projeto.

· Produtos a serem desenvolvidos (documentos, modelos, etc)

· Estimativas de tamanho, tempo, esforço e recursos necessários para o projeto.

· Cronograma de atividades.

· Organização da equipe e distribuição de responsabilidades.

· Identificação e avaliação de riscos.

· Facilidades e ferramentas de apoio às atividades de engenharia.

· Plano de controle de configuração

· Plano de garantia de qualidade

· Plano de treinamento da equipe

· Integração com sistemas atuais

· Plano de implantação, estabelecendo:

· Modularização do desenvolvimento

· Seqüência de instalação

· Estratégia de migração

· Interface com outros sistemas

· Cronograma global de implantação

 Pode-se observar, a partir da lista acima, que, ao contrário do que muita gente pensa, o plano de trabalho não se esgota no cronograma, ou seja, em algumas folhas de papel preenchidas com diagramas de Gantt.

Em artigos futuros, entraremos em maiores detalhes sobre alguns desses itens. O que deve ficar claro, por enquanto, é que a atividade de planejamento de projetos é bem mais complexa do que normalmente se imagina. Mas o fato é que uma boa parte dos problemas que encontramos no desenvolvimento de software pode ser atribuída a um planejamento deficiente. Assim sendo, o tempo e esforço gastos do planejamento devem ser vistos como um investimento. Um bom planejamento de projeto não é moleza , mas deixar sem planejar para ver no quê que dá costuma sair muito mais caro.

Átila Belloquim  é especialista em Metodologias de Desenvolvimento de Sistemas, Mestrando em Administração de Empresas pela USP e Conferencista em eventos de informática. Atualmente é Gerente de Serviços de Treinamento da Choose Technologies e Membro da Coordenação do SPIN Brasil (Grupo de Usuários SEI/CMM) e do Conselho Editorial de DevMag. Pode ser contactado em choose@choose.com.br ou através da redação de DevMag.

Tecnologia de Informação e a Empresa

por Angela Ruriko Sakamoto
A velocidade do fluxo de informação é uma das características centrais da Nova Economia. As empresas enfrentam mais pressões internas e externas: o mercado passa a ser mais exigente e seletivo, os colaboradores internos demandam maior atenção, forçando o posicionamento da alta direção com diretrizes claras e definidas. A percepção e o conhecimento real do que é a empresa no contexto de mercado permite a tomada de decisões rápidas, provê agilidade nas mudanças estratégicas e possibilita clareza e controle dos riscos envolvidos.

Porém, o sucesso dessa estratégia só se torna factível à medida que há um forte alinhamento do uso da Tecnologia de Informação (TI) com a Cultura Organizacional vigente, contando com pessoas motivadas e receptivas às novas tecnologias e processos. A compreensão do que é a empresa e o seu relacionamento com o mercado é claramente percebido quando os conceitos de cadeia de valor são explorados.

A Cadeia de Valor1 de uma empresa engloba as atividades primárias – que tratam desde a entrada dos pedidos, sua transformação interna (geração do produto) até a sua entrega para o cliente – e as atividades secundárias – que provêem a infra-estrutura e a tecnologia para viabilizar o atendimento ao cliente. Existem componentes desenvolvidos para atender às demandas da cadeia de valor, que definem uma "sopa de letras" de soluções informatizadas freqüentemente mencionadas no mundo corporativo. Teremos a seguir uma visão geral.

O objetivo da TI é ser um instrumento facilitador no processo de tomada de decisão, e não um complicador, possibilitando a integração e a troca de informações entre as atividades que compõem a cadeia de valor. Para entender os componentes emergentes da TI e a sua aplicabilidade, o primeiro passo é ter explícitos os processos que compõem essa cadeia, sua interação com o mercado, clientes e fornecedores.

Com o objetivo de automizar e integrar os componentes da cadeia, o mercado disponibiliza as soluções de ERP (Enterprise Resource Planning). Estas soluções surgiram como evolução dos tradicionais MRP (Material Requirement Planning) e dos MRP II (Material Resource Planning). O MRP inicial só atendia ao planejamento da produção; o MRP II passou a contemplar as capacidades e restrições dos equipamentos envolvidos, e iniciou os processos de integração com as demais atividades da cadeia de valor. Hoje em dia, a maioria das soluções ERP integram de forma ampla e genérica todas as atividades primárias e secundárias da empresa.

Ao mesmo tempo em que a área de produção evoluía, aconteciam nas empresas os movimentos para uma gerência efetiva da Cadeia de Fornecedores– o SCM (Supply Chain Management). As iniciativas neste setor aparecem com os movimentos de qualidade, redução de estoque, gestão e trabalho com estoque mínimo e atendimento just-in-time – atendimento sob demanda junto aos fornecedores. Os aplicativos de Gerenciamento da Cadeia de Fornecedores têm o objetivo de automatizar e facilitar os esforços já existentes nesta área dentro da Organização.

A visão de melhoria do relacionamento com os fornecedores, quando aplicada à Gestão da Cadeia de Vendas, gera o outro SCM (Selling Chain Management), que tem o objetivo de aumentar a satisfação do cliente e a eficiência da força de vendas. As aplicações CRM (Customer Relantionship Management) podem ser vistas como iniciativas que podem estar sob a gestão da cadeia de vendas, onde o foco de ação é a melhoria do relacionamento com o cliente.

A figura 1 exibe uma visão geral de arquitetura, onde os aplicativos citados aparecem no contexto de empresa. O grau de integração, o uso do conhecimento interno e externo da empresa para a definição de uma estratégia coerente é o que irá definir a capacidade da empresa enfrentar e superar os desafios da Nova Economia.

Figura 1 – Visão Geral de Arquitetura para e-Business
[image: image4.png]



O modelo de arquitetura apresentado enfatiza dois aspectos: o primeiro compreende os aplicativos chamados de Knowledge Tone, que cobrem as aplicações que são executadas baseadas no conhecimento do negócio e das informações que são cruciais para potencializar os pontos fortes da organização e minimizar as suas fraquezas. Neste escopo de atuação aparecem as aplicações de Data Warehouse, Data Mining e Business Intelligence. O segundo aspecto é a integração dos aplicativos da organização, o que implica não só na integração, mas principalmente na comunicação entre os departamentos, de forma que as informações sejam refletidas diretamente em ações que otimizem os processos internos e aumentem a percepção do valor final agregado ao seu produto ou serviço, tanto na ponta fornecedor como na ponta cliente. Isto cria um ambiente onde o trabalhador de conhecimento interage abertamente e pode prosperar, sua criatividade e produtividade são estimuladas e recompensadas. O estabelecimento deste ambiente organizacional e a mudança de postura e conduta interna dos colaboradores são apontados como desafios de mudança cultural, necessária e requerida para as empresas que almejam a solidez e a longevidade no contexto da competitividade atual.

Fazer negócios neste contexto, onde TI cresce rapidamente e o conhecimento e interação dos colaboradores são requeridos, demanda uma nova filosofia de fazer negócios, o e-Business. Esta filosofia reconhece o poder da evolução da Tecnologia de Rede na mudança de relacionamento entre o negócio, os clientes, os produtos, os processos, a concorrência e o gerenciamento.

O conhecimento dos componentes da arquitetura interna e a visibilidade do valor agregado pelo uso adequado da TI estabelecerão o sucesso de implantação de um projeto e-Business, sucesso esse diretamente associado à capacidade organizacional de enxergar e analisar processos e do estabelecimento de uma aplicação contínua de ciclos PDCA (Plan, Do, Check and Act). 

Uma Visão Diferenciada para a Gerência de TI 

 por Ângela Sakamoto

"A informação e o conhecimento são as armas termonucleares competitivas de nossa era. O conhecimento é mais valioso e poderoso do que os recursos naturais, grandes indústrias ou polpudas contas bancárias". (Intellectual Capital, Thomas A Stewart, 1997: XIII).

A afirmação acima ratifica a idéia dos grandes gurus – Gary Hammel, CK Prahalad, Michael Porter, Peter Senge, Thomas Davenport entre outros – que mostram claramente o fim da era industrial e o início da era do Conhecimento, apresentando um novo desafio para os administradores de empresas: a gerência das empresas da quinta geração. A preocupação principal deixa de ser o comando e o controle, passando a focar a coordenação de equipes múltiplas e multi-funcionais, dentro e entre empresas. A construção de um ambiente propício para estimular a criatividade, a confiança, o aprendizado e que promova a cooperação contínua são os objetivos da administração, acumulando e gerindo conhecimentos que colaborem para aumentar o seu diferencial competitivo no mercado.

Para apoiar a compreensão do que é a Nova Economia (conhecida também como Era do Conhecimento ou Era Digital), é útil explicitar a definição de conhecimento. Thomas Davenport e L.Prusak (Working Knowledge – Harvard,1998) mencionam que a atual confusão entre o significado de dados, informação e conhecimento, tem resultado em gastos astronômicos em tecnologia; muitas vezes o questionamento interno sobre a sua necessidade só surge após a empresa ter gasto tempo e dinheiro e o sistema falhar na disponibilização da informação. Segundo sua definição: "Dado é um conjunto discreto de fatos objetivos sobre os eventos, ... uma estrutura de registros e transações"; e, "A informação é uma mensagem na forma de documentos ... provê um formato aos dados de forma que o receptor a perceba de modo que lhe caracterize um ambiente ou uma fonte para insights". Os dados são transformados em informação a medida que são contextualizados, categorizados, calculados, corrigidos ou condensados. Estas tarefas são plenamente atendidas pelos sistemas de Informação.

Quando a questão se estende para o conhecimento, todo trabalho de processamento da informação depende da interação humana. A transformação ocorre por meio da análise via: comparação, a situação é comparada as situações já conhecidas; conseqüências, qual a decisão ou ação que deve ser tomada mediante as informações apresentadas; conexões, como os pedaços de conhecimento se relacionam à informação disponível; e, conversação, o que as outras pessoas acham sobre esta mesma informação.

As principais diferenças que caracterizam a transição da Era Industrial para a Era do Conhecimento, são:

· a capacidade de aprender a trabalhar com pensamentos "conjuntos/inclusive", ao invés do "ou/exclusivo";

· as organizações estão muito mais "flat", o alto escalão trabalha próximo das equipes; e

· ao invés de trabalhos seqüenciais e isolados em departamentos, o trabalho é em conjunto. O esforço interdepartamental e multifuncional é valorizado, promovendo o teamworking.

Para tornar possível o processo de gerência em uma organização dentro da Nova Economia, é fundamental que existam processos de medição, pois "o que não é medido não é gerenciado", surgindo aí a grande questão: Como gerir o Capital Intelectual? O Balanced Scoredcard, é uma das técnicas precursoras no Knowledge Management, desenvolvida por dois professores de Harvard Business School e implementada na Skandia.

O Balanced Scorecard é um novo instrumento que integra as medidas derivadas da estratégia, sem menosprezar as medidas financeiras do desempenho passado, incorporando os vetores financeiros. À medida que mais empresas usam esta técnica há uma percepção para estender o seu uso para: 

· esclarecer e obter consenso em relação a estratégia;

· comunicar a estratégia para toda empresa;

· alinhar as metas departamentais e pessoais à estratégia;

· associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e orçamentos anuais;

· identificar e alinhar as iniciativas estratégicas;

· realizar revisões estratégicas periódicas e sistemáticas;

· obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia, facilitando o seu aperfeiçoamento.

O Balanced Scorecard traduz a missão e a estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medição e gestão estratégica.

A Choose Technologies, cumprindo o seu objetivo de prover soluções best-in-class, tem apoiado seus clientes a efetivarem esse processo, desde o alinhamento da Tecnologia de Informação ao Negócio e à estratégia da empresa.

Em artigos futuros estaremos falando um pouco mais de Balanced Scorecard associados aos processos melhoria de qualidade e estratégias para a área de TI, explorando o uso de técnicas como Catalyst e Engenharia de Processos de Negócio.

� - www.choose.com.br/artigos/html/textos/mpn.htm
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Figura 1 - Focos de Melhoria








