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Resumo 

0 crescimento acentuado nas grandes corpora~oes em busca de uma qualidade 
assegurada, urn produto ou mesmo servi~os, sao fatores propulsores a que as organiza~oes 
desempenham com maior intensidade e foco. Em virtude deste fato, se toma mais presente a 
ado~ao de ferramentas e tecnicas que lhes permitam gerenciar de uma fonna mais eficiente e 
orientada a resultados, prezando pelos fatores de escopo e qualidade na gerencia e gestao de 
projetos voltados a Tecnologia de Informa~ao. 

0 escopo esta intimamente relacionado a todos os est:igios de desenvolvimento e 
andamento do projeto, se faz mais presente no inicio do projeto e geralmente esta passivel 
de altera~ao no desenvolver e caminhar do projeto. 

A qualidade e run dos fatores que esta presente nas mais diversas areas de atua~ao 
profissional, se faz presente em diversos ramos do conhecimento humano aplicado a 
processos, projetos dentro das organiza~oes e demais areas de atua~oes. 

Na atual conjuntura e sistemas de forma de trabalho a que as organiza~oes e 
empresas estao sujeitas, se faz presentee necessaria uma forma de abordagem direta e eficaz 
sobre como fazer o gerenciamento de projetos, atingindo os prop6sitos e metas estipuladas 
no inicio do projeto para sua implement~ao, gestao e gerenciamento em sua continuidade. 

0 gerenciamento de projetos, ou mesmo a tecnologia da informa~ao com uma 
abordagem aos sistemas de infonna~ao e uma area que esta em constante transfonna~ao e 
evolu~ao. Os conceitos e fonnas a qual as pessoas, processos e projetos estao sujeitos a 
altera~oes e mudancas de acordo com a filosofia das empresas. 

Neste contexto se revela de extrema valia o aperfei~oamento, nos quesitos de escopo 
e qualidade para o sucesso dos projetos corporativos. Este instrumento traz a conhecimento 
tecnicas e praticas que vao desde o acompanhamento do ciclo de vida do projeto, gerencia 
de escopo e qualidade, atribuicoes do gerente de projetos, qualidade em projetos, qualidade 
total, CMM, ISO 9000, ate RUP, as quais embasam as organiza~oes pela excelencia na 
execu~ao de projetos corporativos. 

Sobre esta perspectiva e visao de atua~ao, e fimdamental conhecer e compreender os 
elementos que constituem urn escopo claro e definido, associado a padroes de conduta e 
qualidade a qual este instrumento se ressalva a fazer a area de TI Tecnologia da 
I11formac;flo(TI). 
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Abstract 

The accented growth in the great corporations in search of an assured quality, of 
product, or services, is one of the factors that impulses organizations with great intensity and 
focus. Due to this fact, the adoption tools and technology have become more presents, that 
allow· them to manage a more efficient form directed to results, esteem for the factors of 
target and quality in the management of projects directed to the Information Technology. 

The target is intimately related to all stages of training development and course of 
the project, it makes more present in the beginning of the project and generally it is subject 
to alteration in developing and course of the project. 

The quali1y is one of the factors that are present in most diversified m·eas of 
professional interaction, it is present in many branches of the human knowledge applied to 
processes, projects inside of the organizations and also different areas of interaction. 

In the current reality and systems of work form, the organizations and companies are 
citizens, makes present and necessmy a direct form and efficient approach on how to make 
the management of projects, reaching the intentions and goals target in the beginning of the 
project for its implementation, management and in its continuity. 

The management of projects or same the information technology, with an approach 
to the information systems is an area that is in constant transformation and evolution. The 
concepts and fonns which the people, processes and projects are subordinated the alterations 
and changes in accordance to companies polices. 

It's revealing that extreme value the perfection, in the questions of target and quality 
for the success of the corporative projects. This instrument brings the know·ledge of practical 
techniques and they go since the accompaniment of the cycle of life the project, 
management of target and quality, attributions of the manager projects, quality in projects, 
total quality, CMM, ISO 9000, until RUP, which base the organizations for the excellence, 
in the execution of corporative projects. 

On this perspective and vision of performance, it is basic to know and understand 
the elements that constitute and define a clearly scope and associate standards conduct and 
quality which this instrument proposes to make the area oflnformation Technology (Tl). 

Keywords: management project, information technology, software development, quality, 
scope, changes, objectives. 
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1. lntroducao 

E cada vez mais presente a forma de gerenciar projetos com alto grau de qualidade e 
urn escopo bern definido. Nas mais diversas areas de atuacao do conhecimento hurnano, se 
faz necessaria atingir urn padrao de qualidade e eficacia de gerenciamento e gestao de 
projetos independente da area de atuacao. A fonna, metodos, conceitos e a propria maneira 
de conduzir urn projeto estao intrinsecamente ligados ao sucesso do projeto em seu 
andamento e conclusao. 

Atualmente tern se acrescido o valor agregado a importancia do gerenciamento de 
projetos nas organiza9oes e grandes empresas de ambito nacional e intemacional. Em face a 
este fato, os padroes de conducao de projetos tern acrescido uma considenivel evolucao nos 
quesitos imprescindiveis a seu sucesso. 

Com tal desenvolvimento em constante grau de evolucao e estudos sobre as 
principais fundamentacoes para o sucesso de projetos se chegou ao patamar de obter-se urn 
referencial ao gerenciamento de projetos denominado como Project Management Body of 
Knowledge ou mais populannente conhecido como PMBOK, a qual representa urn 
somat6rio do conhecimento do gerenciamento de projetos. 0 PMBOK e mais vinculado a 
pratica de urn conjunto de conhecimentos contribuidos por profissionais e gerentes que 
aplicam estes conhecimentos, como uma forma de obtencao em excelencia em projetos. 

Uma das areas que se observa urn acentuado crescimento na prospeccao de projetos 
e a tecnologia da informacao. Muitos projetos estao integrados e gerenciados por 
ferramentas de tecnologia da informacao. 

Apesar da nao importancia de seus muitos usuarios, hoje sua aplicacao se da nas 
maiores areas da sociedade de hens de consumo, como industria, areas de pesquisas e 
diversos outros ramos que chegam a nossa realidade atraves de caixas eletronicos, e-mails, 
celulares, microondas, computadores de bordo de autom6veis e inlimeros outros segmentos 
presentes em nosso convivio sociaL 

As empresas de Tecnologia da informacao estao sobre urn cenario de constante 
transformacao e mutacao sobre seus projetos tecnol6gicos, assim como tambem a demanda 
de servicos e desenvolvimento de softwares para implementacao de seus projetos nas mais 
diversas areas de atuacao. 

Em relacao a este cenario, devida as necessidades de se ter urn alto criteria de padrao 
de qualidade nos quesitos de desenvolvimento de sofuvare e delineamento preciso do escopo 
de projeto, a gerencia de projetos de TI para o desenvolvimento de software, se torna urn 
quesito fundamental. 

As atuais desenvolturas para o desenvolvimento de software, como fator de 
andamento para projetos de TI, e o principal alicerce para a conclusao de urn prot6tipo final, 
que pode estar associado ao gerenciamento de urn processo ou mesmo a efetivacao de uma 
solucao que se adere as necessidades corporativas. 

Para se obter urn apreciavel grau de qualidade voltado aos projetos corporativos de 
cunho tecnol6gico, e importante conhecer as praticas que assegurem uma conforrnidade em 
relacao a toda iteracao que fara frente ao produto final do projeto. A conforrnidade no ciclo 
de vida do projeto esta embasada no escopo. 0 escopo por sua vez, define as sucessivas 
etapas de maturacao do projeto e em qual etapa se faz mais presente e necessaria, o 
comprimento de condutas e praticas voltado a excelencia em projetos de Tecnologia da 
Informm;ao. 
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1.1.1 0 que e um projeto 

Segundo Victor Roldao Vr (04), em seu livro Gestao de Projetos, o trabalho envolve 
servi9os continuados e/ou projetos, embora possa haver superposi4Yao entre os dois. Servi4YOS 
continuados e projetos possuem muitas caracteristicas comuns; por exemplo, ambos sao: 

Executados por pessoas 
• Restringidos por recursos lirnitados 
• Planejados, executados e controlados. 
Projetos sao freqtientemente implementados como meios de realizar o plano 

estrategico da organizavao. Servivos continuados e projetos diferem principalmente porque 
enquanto os primeiros sao continuos e repetitivos, os projetos sao temporarios e tmicos. 
Assim, run projeto pode ser definido em termos de suas caracteristicas distintas, um projeto 
e um empreendimento temporario como objetivo de criar um produto au servi9o 1.inico. 

Temporario significa que cada projeto tern urn comevo e urn fim bern de±l.nidos. 
Unico significa que 0 produto ou servivo produzido e de algurna forma diferente de todos OS 
outros produtos ou senrivos semelhantes. Para muitas organizav5es, projetos sao o meio de 
responder a requisitos que nao podem ser atendidos atraves dos lirnites normais de operavao 
da organizavao. 

Os projetos sao desenvolvidos em todos os niveis da organizavao. Eles podem 
envohrer uma tmica pessoa ou rnilhares delas. Podem durar poucas semanas ou mais de 
cinco anos. Os projetos podem envolver uma unidade isolada da organizavao ou atravessar 
as fronteiras organizacionais, como ocorre com cons6rcios e parcerias. Os projetos sao 
criticos para a realizavao da estrategia de neg6cios da organizavao por que projetos sao os 
meios pelos quais as estrategias sao implementadas. Pode-se citar como exemplos de 
projetos: 

• Desenvolver urn novo produto ou servivo 
• Implementar uma mudanva organizacional no nivel de estrutura, de pessoas 

ou de estilo gerencial. 
• Plane_j ar urn novo veiculo de transporte 
• Desenvolver ou adquirir urn sistema de informa4Yao novo ou modificado 
• Construir urn predio ou instalav5es 
• Desenvolver urn sistema de abastecimento de agua para as comunidades em 

desenvolvimento 
• Levar a cabo urna campanha politica 
• Implernentar urn novo processo ou procedimento organizacional 
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1.1.2 Diferentes Fases do Projeto 

Concep~iio do Projeto 

De inicio, ainda em fase explorat6ria, grande parte dos aspectos inerentes ao projeto 
sao ainda pouco claros. Segundo Victor Roldao Vr. (04), a fase de concepcao vai 
fundamentalmente clarificar esses aspectos, atraves de discuss5es que envolvem o Gerente 
de Projeto os seus colaboradores eo cliente. Com uma clara compreensao do objetivo final, 
o gerente de projeto pode entao definir as principais linhas de acao, utilizando 
nomeadamente a seguinte metodologia: 

1. Escrever a definicao do projeto 
2. Fixar os resultados finais do projeto 
3. Listar o que e imperativo e desejavel 
4. Gerar estrategias altemativas 
5. Avaliar essas altemativas 
6. Escolher linhas de acao 

Freqiientemente a concepvao do produto tern duas subfases: 

A - Realizacao de estudos previos, estudos de sector e de mercado, e eventualmente 
estudos previos de investimento. 

A - Ap6s ter decidido que o projeto vai avancar, realizacao de estudos mais 
detalhados, o que conduz ao aprofundamento dos estudos previos (freqiientemente com o 
apoio de consultores!). 

• Trata-se de urn projeto de uma fabrica, esta fase normalmente inclui: 

• Realizacao de consultas previas 
• Realizacao de estudos tecnicos incluindo estimativas de custo 
• Definicao do processo 
• Tracado definitivo de desenhos e especificacoes (Engenharia de detalhe) 
• Definicao de quantidades a fabricar 
• Determinacao do custo final e providenciar para obtencao dos fundos 

necessarios ao financiamento do projeto. 
• Pre-qualificacao de Sub-contratados. 
• Consideracao dos aspectos operat6rios da manutencao 
• Consideracao do processo de recrutamento e formacao 
• Obtencao de autorizacoes definitivas, licencas e etc. 
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Planejamento e Orfamento do Produto 

Nesta fase e definida a estrategia de implementa~ao, sendo fixados objetivos e os 
recursos necessarios ao cumprimento desses objetivos. E nesta fase que se antecipam muitos 
dos problemas, e sao negociados os financiamentos. 

0 planejamento engloba nomeadamente: 

• 0 programa de implementa~ao 
• A determina~ao do encadeamento de a~oes paralelas. 
• A estimativa das dura~oes das varias a~oes paralelas 
• A estimativa dos recursos necessarios em cada momento 
• 0 estudo antecipado de cenarios possiveis 

Implementar;iio do Projeto 

Edificar o empreendimento dentro do custo, tempo e qualidade acordados, constitui 
o objetivo central da implementa~ao. As previsoes sao permanentemente confrontadas com 
a realidade e os desvios sao medidos atraves de urn processo de decisao continuo. 

Implementar e executar e controlar liderando uma equipe, no que sao especialmente 
relevantes os seguintes aspectos: 

Organiza~ao, recrutamento e forma~ao da equipe de projeto, e sua articula~ao com a 
estrutura da empresa. 

Lideran~a da equipe de projeto 

• Redefini~ao da Engenharia de detalhe 
• Contrata~ao e rela~ao dos itens necessarios ao projeto 
• Negocia~ao definitiva do financiamento 
• Acompanhamento e revisao pennanente do Planejamento e Or~amento 

Em suma, na implementa~ao do projeto e fundamental: 

• Gestao da execu~ao 
• Motivw;;ao 
• Resolu~ao dos problemas 
• Medi<;ao de resultados 

Collclusiio flo Projeto 

Esta fase consiste fundamentalmente em: 
Proceder a recep~ao e testes do Produto 
Apoiar o arran que da nova instala~ao (se for caso dis so) 
Dissolver a equipe do projeto e da-lo por concluido. 
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1.1.3 A tomada de decisao em Projetos 

Uma vez elaborado o planejamento geral, ja na fase de concretizacao, surge a 
necessidade de irnplementar o projeto e de tomar medidas corretivas necessarias a prevencao 
de problemas maiores. Segundo Victor Roldao Vr. (04), se o gerente consegue gerir os 
pequenos problemas, os grandes podedlo nunca aparecer, sendo certo que "e pi or nao tomar 
decisoes do que torna-las de forma errada" com uma decisao errada o gerente sabe onde 
errou, com uma "nao decisao" nao sabe nada. 

0 interesse de tomar muitas pequenas decisoes, reside na aprendizagem que se faz 
com a experiencia e com os pequenos erros. Ha no entanto, vantagem em nao cometer 
grandes erros de forma a ganhar a confianca de si proprio, da administracao e do cliente, e 
de gerar uma imagem de competencia e conhecimento perante os colaboradores. 

Porque so se pode atacar urn problema se o percebermos, uma metodologia simples 
que se pode seguir no ataque aos problemas e a seguinte: 

1. Qual o problema? 
2. Quais as altemativas? 
3. Qual a melhor altemativa? 
(so se pode atacar um problema se o percebermos) 

1.1.4 Cicio de Vida do Projeto 

Segundo o PMBOK (02), o ciclo de vida do projeto serve para definir o inicio e o 
fim de urn projeto. Por exemplo, quando uma organizacao identifica uma oportunidade 
dentro de sua linha de atuacao, normalmente ela solicita um estudo de viabilidade para 
decidir se deve criar um projeto. 0 ciclo de vida do projeto determina se o estudo de 
viabilidade constituini a primeira fase do projeto ou se deve ser tratado como urn projeto a 
parte. 

A definicao do ciclo de vida do projeto tambem determina os procedimentos de 
transicao para o ambiente de operacao que serao incluidos ao final do projeto, distinguindo 
os dos que nao serao. Desta forma, o ciclo de vida do projeto pode ser usado para ligar o 
projeto aos processos operacionais continuos da organizacao executora. 

A sequencia de fases, definida pela maimia dos ciclos de vida de projeto, tais como 
"solicitacoes" para "design", "construcao para operacoes" ou "especificacao" para 
"manufatura", geralmente envolve alguma forma de transfer€mcia de tecnologia ou handoff. 

Os subprodutos oriundos de uma fase normalmente sao aprovados antes do inicio da 
proxima fase. Entretanto, quando os riscos sao considerados aceitaveis, a fase subsequente 
pode iniciar antes da aprovacao dos subprodutos da fase precedente. Esta pratica de 
sobreposicao de fases e usualrnente chamada de fast tracking. 

Os ciclos de vida dos projetos geralrnente definem: 

10 



• Que trabalho tecnico deve ser realizado em cada fase (por exemplo, o 
trabalho do arquiteto deve fazer parte da fase de definicao ou da fase de 

- ?) execucao .. 

• Quem deve estar envolvido em cada fase (por exemplo, Implementadores que 
necessitam ser envolvidos com levantamento de requisitos e especificacao ). 

As descricoes do ciclo de vida de projeto podem ser genericas ou detalhadas. 
Descricoes muito detalhadas podem conter uma serie de formuhl.rios, diagramas e checklists 
para prover estrutura e consistencia. Estas abordagens detalhadas sao frequentemente 
chamadas de metodologias de gerencia de proj eto. 

A maioria das descricoes do ciclo de vida de proj eto apresentam algumas 
caracteristicas em comum: 

0 custo e a quantidade de pessoas integrantes da equipe sao baixos no inicio do 
projeto, sofre incrementos no decorrer do mesmo e se reduzem drasticamente quando seu 
termino e vislumbrado. Este modelo e ilustrado na figura 1, logo a seguir: 

Segundo o PMBOK (02), no inicio do projeto, a probabilidade de termina-lo com 
sucesso e baixo e, portanto, o risco e a incerteza sao altos. Normalmente a probabilidade de 
sucesso vai aumentando a medida que o projeto caminha em direcao ao seu termino. 

A capacidade das partes envolvidas de influenciar as caracteristicas fmais do produto 
do projeto e o seu custo final e alto no inicio e vai se reduzindo com o andamento do 
projeto. Isto acontece, principalmente, porque o custo de mudancas e correcao de erros 
geralmente aumenta a medida que o projeto se desenvolve. 

Deve-se tomar cuidado para distinguir ciclo de vida de proje,to de ciclo de vida do 
produto. Por exemplo, urn projeto para Iancar no mercado urn novo computador de mesa e 
somente uma fase ou estagio do ciclo de vida deste produto. 

Figura 1 

Ainda que muitos ciclos de vida de projeto apresentem nomes de fases similares com 
resultados de trabalho similares, poucos sao identicos. Embora a maioria tenha quatro ou 
cinco fases, alguns chegam a ter nove ou mais. Mesmo numa mesma area de aplicacao, 
temos variacoes significativas - numa organizacao, o ciclo de vida para desenvolvimento de 
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software pode ter uma Unica fase de design, enquanto em outra, pode apresentar duas fases, 
uma para especificacao funcional e outra para design detalhado. 

Subprojetos, dentro dos projetos, podem ter ciclos de vida separados. Por exemplo, 
uma empresa de arquitetura contratada para projetar urn novo pn:1dio de escrit6rios estani 
inicialmente envolvida com a fase de definicoes do contratante, quando da elaboracao do 
projeto, e com a fase de implementacao, quando fomecendo suporte a construcao. 0 projeto 
de desenho arquitetonico, no entanto, teni sua propria serie de fases desde a especificacao 
conceitual, passando pela definicao e implementacao, ate o encerramento. 

0 arquiteto pode, ainda, tratar o design do predio e o suporte a construcao como 
projetos separados com suas pr6prias fases. 

Segundo Victor Roldao, autor de "Gestao e Projetos" editora monitor, denota-se 
sobre uma outra perspectiva de visao, onde se pode inferir sobre o nivel de Atividade como 
mostra na figura 2: 

Nfvel 
de 

Actividade 

PLA!'-l"E.AMENTO 
OOPROJECTO 

IMPt..E~ffiN'TA{,::AO 
[)0 PROJECfO 

E:~:.ecu ~oo e Ca!'!fmliJ 

Figura 2 

CONCLVSAO 
:Tempo 

Normalmente o ciclo de vida do projeto inicia-se com a concepcao, a que se segue o 
planejamento, a implementacao e a conclusao do projeto. 

Quanto mais nos afastamos da concepcao, maior e o volume de recursos consumidos 
e mais dificil se toma fazer refletir o projeto, como demonstrado na Figura 2 Planejamento. 

Assim, quanto maior o valor do investimento em causa, maiores deverao ser os 
estudos realizados em: 

Possibilidade de Influenciar os Resultados 

• Estudos de Mercado 
• Ensaios 
• Simulacoes de computador 
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PossibiJidade 

de 
Influenciar 
OS 

PLANEAME.NTO 
DOPROJE:CTO 

once~~*PlaneameBto Otyan~ento 

I.MPLE.MENTA(:AO 
DOPROJECTO 

Exec~o e Controlo 

Figura 2 Planejamento 

1.1.5 Cicio de Vida Representativos do Projeto 

Coosumo 

Ac.umulado 

de 

CONCLUSAO 

Segtmdo o PMBOK (02), os seguintes ciclos de vida foram selecionados para ilustrar 
a diversidade de abordagens em uso. Os exemplos apresentados sao tipicos; eles nao sao 
nem recomendados nem preferidos. 

Aquisi9lio pelo Sistema de Defesa. A instrucao 5000.2 do Departamento de Defesa 
Americano, em sua revisao final, abril de 2000, des creve uma serie de fases e marcos para o 
processo de aquisicao, como ilustrado na figura 3 a seguir: 

• Conceituacao e desenvolvimento tecnol6gico - estudos de altemativas conceituais 
para encontrar a missao solicitada. Desenvolvimento de subsistemas I componentes 
e demonstracao conceitual/ tecnol6gica dos novos conceitos do sistema. Termina 
com a selecao da arquitetura de sistema e a maturidade tecnol6gica a ser usada. 

• Desenvolvimento de sistema e demonstracao - integracao do sistema; reducao de 
risco~ demonstracao dos modelos de engenharia desenvolvidos~ desenvolvimento e 
testes iniciais de operacao e avaliacoes. Encerra com a demonstracao do sistema no 
ambiente operacional. 

• Producao e operacao - inicio de producao em pequena escala (LRIP) 
desenvolvimento completo da capacidade de fabricar; as fases sobrepoem os 
processos continuos de operacao e suporte. 
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Figura 3 

Suporte - essa fase e parte do ciclo de vida do produto, mas e certamente urn 
gerenciamento continuo. Varios projetos podem ser conduzidos durante essa fase para 
desenvolver capacidades e corre~ao de defeitos, etc. 

Constrw;tio, descreve o ciclo de vida de constru~ao. 

• Viabilidade - formula~ao do projeto, estudos de viabilidade e formula~ao e 
aprova~ao da estrategia. Uma decisao de continuidade (go I no-go) do projeto 
faz parte da finaliza~ao desta fase. 

• Planejamento e Projeto - projeto basico, custo e cronograma, termos e 
condi~oes contratuais, e planejamento detalhado. A maioria dos contratos sao 
fechados ao final desta fase. 

• Produ~ao- fabrica~ao, entrega, obras civis, instala~ao e teste. As instala~oes 
estao substancialmente completas ao final desta fase. 

• Adapta~ao e Lan~amento- teste finale manuten~ao. As instala~oes estao em 
plena oper~ao ao fmal desta fase. 

1.1.6 Hist6rico e acompanhamento do software 

Segundo Roger Presmann Rp.(95) em seu livro, engenharia de software, durante as 
tres primeiras decadas da era do computador, o principal desafio era desenvolver urn 
hardware que reduzisse o custo de processamento e armazenagem de dados. Ao longo da 
decada de 1980, avan~os na microeletronica resultaram em maior poder de computa~ao a 
urn custo cada vez mais baixo. Hoje, o problema e diferente. 0 principal desafio durante a 
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decada de 1990 e melhorar a qualidade (e reduzir o custo) de solw;oes baseadas em 
computador- solucoes que sao implementadas com sofhvare. 

0 poder de urn computador mail?frame da decada de 1980 agora esta a disposicao 
sobre uma escrivaninha. As assombrosas capacidades de processamento e armazenagem do 
modemo hardware representam urn grande potencial de computacao. 0 sofuvare e o 
mecanismo que nos possibilita aproveitar e dar vazao a esse potencial. 

Quando se iniciava a decada de 1980, uma reportagem de primeira pigina da revista 
Business Week apregoava a seguinte manchete: "Software: A Nova Forca Propulsora". 0 
software amadurecera- tomara-se urn tema de preocupacao administrativa. Em meados da 
decada de 1980, urna reportagem de capa de Fortune lamentava "Uma Crescente Defasagem 
de Software" e, ao final da decada, a Business Week avisava os gerentes sobre a "Armadilha 
do Software - Automatizar ou Nao". No comeco da decada de 1990, uma reportagem 
especial da Newsweek perguntava: "Podemos Confiar em Nosso Sofuvare?" enquanto o 
Wall Street Journal relacionava as "dores de parto" de uma grande empresa de sofuvare com 
urn artigo de primeira pagina intitulado "Criar Soft\vare Novo: Era Uma Tarefa 
Agonizante ... ". Essas manchetes, e muitas outras iguais a elas, eram o anlincio de uma nova 
compreensao da importancia do software de computador - as oportunidades que ele oferece 
e os perigos que apresenta. 

Com uma abordagem aos fatores relevantes ao gerenciamento de projetos em TI, e 
importante compreender que Software: e todo o programa que faz o funcionamento e 
operacoes em computadores e miquinas afins, e Hardware: e toda a parte que pode ser 
"tocada" ou seja o equipamento flsico onde os programas ou sofuvares funcionam em seu 
interior. 

0 software agora ultrapassou o hardware como a chave para o sucesso de muitos 
sistemas baseados em computador. Seja o computador usado para dirigir urn neg6cio, 
controlar urn produto ou capacitar urn sistema, o software e urn fator que dfferencia. A 
inteireza e a oportunidade das informacoes oferecidas pelo sofhvare ( e ban cos de dados 
relacionados) diferenciam uma empresa de suas concorrentes. 0 projeto e a capacidade de 
ser '"amigivel ao ser humano" (human-jhendly) de urn produto de software diferenciam-no 
dos produtos concorrentes que tenhan1 funcao identica em outros aspectos. A inteligencia e a 
funcao oferecidas pelo sofuvare muitas vezes diferenciam dois produtos de consumo ou 
industrias identicas. E o softw·are que pode fazer a diferenp. 

1.1. 7 0 Papel evolutivo do software 

Segundo Roger Presmann Rp.(95), o contexto em que o sofuvare foi desenvolvido 
esta estreitamente ligado a quase cinco decadas de evolucao dos sistemas computadorizados. 
0 melhor desempenho de hardware, menor tamanho e custo mais baixo precipitaram o 
aparecimento de sistemas baseados em computadores mais sofisticados. Mudam-se dos 
processadores a valvula para os dispositivos microeletronicos que sao capazes de processar 
200 milhoes de instrucoes por segundo. 

Em livros populares sobre a "revolucao do computador", Osborne caracterizou uma 
"nova revolucao industrial" Toffler chamou o advento da microeletronica de "a terceira 
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onda de mudanca" na hist6ria humana e Naisbitt previu que a transformacao de uma 
sociedade industrial em uma '"sociedade de informacao" tera urn profundo impacto sobre 
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nossas vidas. Feigenbaum e McCorduck sugerirarn que a inforrna9ao e o conhecimento 
( controlados por cornputador) serao o foco principal de poder no seculo XXI, e Stoll 
argumentou que a "cornunidade eletronica" criada por redes e software e a chave para a 
troca de conhecirnentos ern todo o mundo. 

1.1.8 Aplica~oes do Software 

Roger Pressman Rp.(95), afirrna que o software pode ser aplicado a qualquer 
situacao, ern que urn conjunto previarnente especificado de passos procedirnentais (isto e, 
urn algoritrno) river sido definido (notaveis excecoes a essa regra sao o sofuvare de sistema 
especialista e o software de rede neural). 0 conteudo de inforrnacao e a deterrninancia sao 
fatores irnportantes na deterrninacao da natureza de urn aplicativo. A palavra conteudo 
refere-se ao significado e a fonna das inforrnacoes que entrarn e saern. Por exernplo, muitas 
aplicayoes cornerciais fazern uso de dados de entrada altamente estruturados (urn banco de 
dados) e produzem "relat6rios" forrnatados. 0 software que controla urna maquina 
autornatizada (por exemplo, um tomo de controle nurnerico) aceita it ens de dados distintos 
corn estrutura lirnitada e produz cornandos de rnaquina individuais ern rapida sucessao. 

Determindncia de informcu;ao refere-se a previsibilidade da ordem e da oporttmidade 
da infonnacao. Um prograrna de analise de engenharia aceita dados que tern urna ordern 
predefinida, executa o(s) algoritrno(s) de analise sem interrupcoes e produz dados 
resultantes ern relat6rio ou ern forrnato grafico. Tais aplicacoes sao detenninadas. Urn 
sistema operacional rnulti-usuario, por outro lado, aceita entradas que tern conteudo variado 
e regulagern de tempo arbitraria, executa algoritrnos que podern ser interrornpidos por 
condicoes extemas e produz saida que varia como urna funcao do arnbiente e do tempo. 
Aplicacoes corn essas caracteristicas sao indeterminadas. 

Segundo Rp.(95), desenvolver categorias genericas para as aplicacoes de softvvare e 
urna tarefa urn tanto dificil. A medida que a cornplexidade do software cresce, desaparece a 
clara divisao ern cornpartirnentos. As seguintes areas de soft·ware indicam a amplitude das 
aplicacoes potenciais: 

Software Basico Software basico e urna colecao de prograrnas escritos para dar 
apoio a outros prograrnas. Alguns tipos de software basico (por exemplo, cornpiladores, 
editores e utilitarios de gerenciamento de arquivos) processarn estruturas de informacao 
cornplexas, mas detenninadas. Outras aplicacoes de sistema (por exernplo, cornponentes do 
sistema operacional, drivers. processadores de telecornunicacoes) processarn dados 
amplamente indetenninados. Tanto nurn como noutro caso, a area do software basico e 
caracterizada por forte interacao com o hardware de computador, intenso uso por rnultiplos 
usuarios, operacoes concorrentes que exigem escalonarnento (schedule), cornpartilhamento 
de recursos e sofisticada adrninistracao do processo, estruturas de dados complexas e 
rnUltiplas interfaces extemas. 

Software de Tempo Real Urn software que rnonitora I analisa I controla eventos do 
rnundo real e charnado softw·are de tempo real. Entre os elementos do software de tempo 
real incluem-se urn componente de coleta de dados que obtern e fonnata as inforrnacoes 
provenientes de um ambiente extemo, urn cornponente de analise que transforma as 
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inform~oes conforme a aplica9ao exige, urn componente de controle /saida que responde ao 
ambiente extemo e urn componente de monitoracao que coordena todos os demais 
componentes de forma que a resposta em tempo real (que, tipicamente, varia de 1 
rnilisegundo a 1 rninuto) possa ser mantida. Deve-se notar que o termo "tempo real" difere 
de "interativo" ou time-sharing (tempo compartilhado). "Urn sistema de tempo real deve 
responder dentro de restricoes de tempo estritas. 0 tempo de resposta de urn sistema 
interativo (ou time-sharing) pode ser normalmente ultrapassado sem resultados desastrosos. 

Software Comercial 0 processamento de informa9oes comerciais e a maior area 
particular de aplica9ao de software. Distintos "sistemas" (por exemplo, folha de 
pagamentos, contas a pagar e a receber, estoques etc.) evoluiram para o software de sistemas 
de informa9ao adrninistrativa (IvllS) que dao acesso a urn ou mais bancos de dados contendo 
informacoes comerciais. As aplicacoes dessa area reestruturam os dados de uma forma que 
facilita as operacoes comerciais e as tomadas de decisoes adrninistrativas. Alem da 
aplicacao de processamento de dados convencional, as aplica9oes de software comerciais 
tambern abrangem a computacao interativa (por exemplo, processamento de transacoes em 
pontos-de-venda). 

Software Cientifico e de Enge11haria 0 software cientifico e de engenharia tern sido 
caracterizado por algoritmos de processamento de numeros. As aplicacoes variam da 
astronornia a vulcanologia, da analise de fadiga, mecanica de autom6veis a dinarnica orbital 
de naves espaciais recupeniveis e da biologia molecular a manufatura automatizada. Porem, 
novas aplicacoes dentro da area identifica9ao de engenharia estao-se afastando dos 
algoritmos nurnericos convencionais. 

0 projeto au:xiliado por computador (CAD), simulacao de sistemas e outras 
aplicacoes interativas come9aram a assumir caracteristicas de tempo real e ate mesmo de 
sistema ba.sico. 

Software Embutido Produtos inteligentes tem-se tornado comuns em quase todo o 
mercado industrial e de consumo. 0 softvvare embutido (embedded software) reside na 
memoria s6 de leitura (read-only) e q usado para controlar produtos e sistemas para os 
mercados industriais e de consumo. 0 software embutido pode executar funcoes muito 
limitadas e particulares (por exemplo, controle de tedado para fomos de rnicroondas) ou 
oferecer recursos funcionais de controle significativos (por exemplo, funcoes digitais em 
autom6veis, tais como controle de combustive!, mostradores no painel, sistemas de freio 
etc.). 

Software de Computador Pessoal 0 mercado de software para computa-dores 
pessoais entrou em efervescencia na ultima decada. Processamento de textos, planilhas 
eletronicas, computa9ao grafica, diversoes, gerenciamento de dados, aplicacoes financeiras 
pessoais e comerciais, redes extemas ou acesso a bancos de dados sao apenas algumas das 
centenas de aplicacoes. De fato, o softvvare de computador pessoal continua a representar os 
mais inovadores projetos de interface com seres humanos de toda a industria de software. 

Software de Inteligencia Artificial 0 sofuvare de inteligencia artificial (Artificial 
Intelligency - AI) faz uso de algoritmos nao-nurnericos para resolver problemas complexos 
que nao sejam favoraveis a computacao ou a analise direta. Atualmente, a area de AI mais 
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ativa e ados sistemas especialistas. tarnbem charnados sistemas baseados em conhecimento. 
Porem, outras areas de aplicac;:ao para o software de AI sao o reconhecimento de padroes 
(voz e imagem), jogos e demonstrac;:ao de teoremas. Nos ultimos anos, desenvolveu-se urn 
novo ramo do software de AI, chamado redes neurais art(/iciais Uma rede neural simula a 
estrutura dos processos cerebrais (a func;:ao do neuronio biol6gico) e pode, por fim, levar a 
uma nova classe de software que consegue reconhecer padroes complexos e aprender com a 
"experiencia" passada. 

2. Gerenciamento de Projetos (GP) 

A atividade de Gerenciamento de Projetos tern tido ultimarnente grande 
desenvolvimento na sua utilizacao. A competitividade necessaria aos neg6cios de hoje 
obrigou as empresas a procurarem tecnicas capazes de acelerar o lanc;:arnento de produtos e 
servic;:os, reduzir o custo, melhorar os controles. Segundo Dalton Valeriano Dv.(95), em seu 
livro Gerencia em Projetos, a gerencia, administrac;:ao e gestao estao intimamente ligadas, 
sendo quase sinonimas, em qualquer diciomirio. Tanto que o "Aurelio" tern apenas urn 
verbete para gerente, no qual recorre aos verbos gerir e administrar: "Gerente: que ou quem 
gere ou adrninistra neg6cios, bens ou servic;:os". 

Estas palavras dizem respeito ao processo definido no panigrafo anterior. Mas e de 
toda a conveniencia estabelecer urn criteria de aplicac;:ao no que se refere a projetos. Alias, 
este item esta procurando deixar clara e bem-estabelecida uma pratica que ja vern tendo 
contornos mais definidos no campo do gerenciamento de programas e projetos. 

Assim, pode-se compreender que todos os termos derivados de administrar referem­
se ao nivel da organizac;:ao. Neste campo situarn-se os problemas tipicos das organizac;:oes: 
financ;:as (contabilidade, taxas e impastos etc.), pessoal (efetivos, contratac;:oes, direitos e 
deveres etc.), patrimonio (im6veis, maquinas, veiculos) etc. 

Os termos derivados da palavra gerenciar referem-se as ac;:oes no nivel do projeto: 
planejamento do projeto, controle do projeto, orc;:arnento, cronograma etc. 

Aqueles derivados de gerir referem-se a parcelas das atribuic;:oes do gerente do 
programa I projeto. Sao partes do gerenciarnento delegadas pelo gerente, das quais este se 
destacam o que se chama de gestoes especificas: gestao da documentac;:ao, gestao de 
interfaces, gestao de riscos, gestao da qualidade, gestao da configurac;:ao, gestao ambiental, 
gestao de prograrnas de auditoria. 

Por sinal, as quatro Ultimas sao objeto e titulos de normas ISO 9000, 10000 e 14000. 
Estas mesmas normas, ao se referirem a responsabilidade das organizac;:oes, usarn a ex­
pressao "alta administrac;:ao" ou "adrninistrac;:ao", reservando a palavra gestao a campos 
especificos da administrac;:ao e da gerencia de projetos: gestao da qualidade, gestao da 
configurac;:ao, entraremos em maiores detalhe em qualidade de sofuvare. 

Segundo Dv.(95), evidentemente ha zonas cinzentas que devem ser definidas a luz 
das conveniencias em cada caso: controle, contratos, entre outros, tanto podem estar no 
ambito da organizac;:ao como no do projeto conforme acordo entre a organizac;:ao eo projeto. 

Deve-se adiantar, neste ponto, que muitas func;:oes na organizac;:ao tern a 
denorninac;:ao de gerencia (de departarnentos ou outros 6rgaos internos), distinguindo-se, 
portanto, dois tipos de gerentes: os chamados gerentes departamentais, fimcionais ou de 
linha (fixos, permanentes) e os gerentes de projeto (temporarios, transit6rios).Segundo 
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Kezner a Gerencia de Projetos e a aplicacao de conhecirnentos, habilidades, e tecnicas para 
projetar atividades que visern atingir os requerirnentos do projeto. 0 Gerenciarnento do 
Projeto e acornpanhado atraves do uso de processos tais como: iniciacao, planejarnento, 
execucao, controle e encerrarnento. 

A equipe de projeto gerencia o trabalho do projeto que tipicarnente envolve: 
• Demandas concorrentes: escopo, tempo, risco e qualidade. 
• Partes envolvidas com diferentes necessidades e expectativas 
• Identi:ficacao de requerimentos 

E importante notar que muitos processos dentro da gerencia de projetos sao 
naturalmente iterativos. Isto e, em parte, devido a existencia e a necessidade da elaboracao 
progressiva no projeto durante todo o ciclo de vida do projeto, e quanto rnais voce conhece 
acerca do seu projeto, melhor voce e capaz de gerencia-lo. 

0 termo gerencia de projetos e algumas vezes usado para descrever uma abordagern 
organizacional para gerenciarnento dos processos operacionais continuos. 

Esta abordagem, mais conhecida como gerencia por projetos, trata muitos aspectos 
dos servicos continuados como projetos, objetivando aplicar tarnbem a eles, os conceitos de 
gerencia de projetos. Embora seja 6bvio que o conhecimento de gerencia de projetos e 
essencial para uma organizacao que aplica a gerencia por projetos, uma discussao detalhada 
dessa abordagem, esta fora do escopo deste documento. 

2.1.1 Atribui9oes do Gerente de Projeto 

Segundo Victor Roldao Vr (04) em seu livro gestao de projetos, o gerente de projeto 
deve comportar-se como um empresario, que tem de: 

• Planejar o que fazer e quando fazer 
• Recrutar a equipe 
• Organizar a equipe 
• Orear o projeto 
• Realizar o proj eto 
• Fazer a entrega 
• Dissolver a equipe 

Para o que tem de tomar: 

1. Decisoes Tecnicas 
• Direcao da concepcao 
• Selecao de equipamentos a usar 
• Identi:ficacao do tipo e ambito dos testes 

2. Decisoes Comerciais 
• Decisoes de "Fazer ou Subcontratar" 
• Selecao de Subcontratantes ou de vendedores 
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3. Decisoes Administrativas 
Selecao do Pessoal 
Prograrnacao de recursos (pessoal, equiparnentos ... ) 

4. Decisoes Financeiras 
• Determinacao de gasto dos fundos orcarnentados 

Esta autoridade tern como contrapartida um conjunto de responsabilidades, de 
que se destacarn: 

• Manter a equipe dinamica e conseqiiente 
• Realizar despesas criteriosas 
• Manter as despesas corn pequenos desvios em relacao ao orcarnento 
• Evitar situacoes criticas de ruptura financeira 
• Manter os objetivos visiveis 
• Evitar erros graves 
• Controlar a sequencia do planej arnento e desvios ernergentes 

2.1.2 Gerenciamento de Projetos em Software 

0 Processo lie Gerellcia: 

Segundo Rp.(95), antes que urn projeto possa ser planejado, os objetivos eo escopo 
devem ser estabelecidos, solucoes altemativas devern ser consideradas e as restricoes 
administrativas e tecnicas, identificadas. Sem essas inforrnacoes, e irnpossivel definir 
estirnativas de custo razoaveis (e precisas), uma divisao realistica. 

0 desenvolvedor de software eo cliente devem reunir-se para definir os objetivos eo 
escopo do projeto. Ern rnuitos casos, essa atividade ocorre como parte do processo de 
engenharia de sistema. Os objetivos identificarn as metas globais do projeto sern levar ern 
consideracao como essas metas serao atingidas. 0 escopo identifica as funcoes prirnarias 
que o software deve realizar e, o que e rnais importante, tenta delimitar essas funcoes de 
urna forma quantitativa. 

Logo que os objetivos e o escopo do projeto forern cornpreendidos, solucoes 
altemativas serao consideradas. Ainda que poucos detalhes st:;_jarn discutidos, as altemativas 
possibilitarn que gerentes e profissionais selecionern urna abordagern "rnelhor", dadas as 
restri<;oes irnpostas por prazos de entrega, on;arnento, disponibilidade de pessoal, interfaces 
tecnicas e uma infinidade de outros fatores. 

Gerencia de Projeto de Software: 

A gerencia de proj etos e a prirneira carnada do processo de engenharia de software. 
Se chama camada, em vez de etapa ou atividade, porque ela abrange todo o processo de 
desenvolvimento, do corneco ao firn. 
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Para conduzir urn projeto de software bem-sucedido, devemos compreender o 
escopo do trabalho a ser feito, os riscos em que incorreremos, os recursos exigidos, as 
tarefas a serem executadas, os marcos de referencia a serem acompanhados, o esfon;:o 
(custo) despendido e a programavao a ser seguida. A gerencia de projetos de software 
oferece essa compreensao. Ela comeca antes do trabalho tecnico, prossegue a medida que o 
software se desenvolve do modelo conceituai para a realidade e encerra somente quando o 
software se toma obsoleto e e aposentado. 

Uma vez que a gerencia de projetos de sofuvare e tao importante para o sucesso de 
urn projeto, seria razoavel presurnir-se que todos os gerentes de projetos entendem como 
coloca-la em pritica e que todos os profissionais entendem como trabalhar dentro dos 
limites estabelecidos por ela. Infelizmente, muitos nao a entendem. Nas sev5es que se 
seguem, apresentamos uma visao geral dos elementos-chave da gerencia de projetos de 
software. 

2.1.3 Processos e Sistemas nas organiza~oes para projetos 

Ao se descrever ou estudar qualquer assunto, e comurn faze-lo segundo uma 
detenninada abordagem (ou enfoque), isto e, tomando um ponto de vista para realvar urn ou 
mais predicados do ob_jeto ou para dedicar especial atencao a ele. Uma pessoa pode ser 
estudada como urn ser vivo, como urn componente de urn determinado grupo social (familia, 
escola ou empresa), como urna entidade psicol6gica ou, ainda, por seu trabalho, como urn 
dos fatores da producao etc. Isto e, ela pode ser vista sob o enfoque biol6gico, sociol6gico, 
psicol6gico, economico etc. 

Segundo Dv (00) em seu livro, Gerenciamento Estrategico e Administracao por 
Projetos, os assuntos aqui mencionados podem ser estudados como urn processo (abordagem 
processual), ou urn sistema (abordagem sistemica). Assim, o projeto, seu planejamento, a 
execucao eo controle, bern como a docurnentacao tecnica do projeto, tanto podem ser vistas 
sob a abordagem processual como sob a abordagem sistemica. 

Entende-se por processo urn conjunto de recursos e atividades inter-relacionadas (os 
sub-processos) que transformam insumos em produtos ou resultados. Os insurnos sao 
genericamente chamados de entrada ("input") e os produtos, de saida ("output"). 

lnsumo e tudo aquila que e fornecido ao processo para: 

• Utilizacao (uma informacao, uma instrucao, urn instrumento, urn servico de uma 
maquina ou trabalho humano etc.); 

• Transformacao (energia, materia-prima, por exemplo); 
• Consun1o (energia, material de escrit6rio etc.); 
• Urn produto ou resultado pode ser: 
• Tangivel (materiais processados, por exemplo) 
• Intangivel (uma informacao ou conceitos) e ainda: 
• Intencional, isto e, urn bern ou servico, constituindo o objetivo do processo; 
• Nao-intencional, aquele que se forma e e debitado como resultado nao procurado, 

geralmente subproduto, alguns destes podendo ser poluentes ou com efeitos 
indesejaveis e pemiciosos. 
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Evidentemente por se tratar de atividades de pessoas ou grupo de pessoas ou ainda 
de maquinas, urn processo nao se realiza sem uma base t1sica, quer seja esta urna pessoa ou 
urn grupo de individuos, urn coryunto de maquinas ou uma organizacao etc. Ou seja, o 
processo tern lugar em urn conjunto organizado de componentes, partes, 6rgaos e ou 
pessoas. 

Correntemente denomina-se processamento o conjunto das acoes que realizam as 
transformacoes dos insumos em produtos ou resultados e processador e qualquer parte 
intema do processo que desempenha estas acoes. Entao. sinteticamente, o processo consiste 
no emprego de insumos, que passam por urn processamento, para produzir resultados. Como 
demonstrado no fluxo a seguir: 

Entradas 
Oulnsumos 

Pr·ocessamento(s) 
Processadores 

2.1.4 0 Conceito Sistemico em projetos 

Saida 
Ou Resultados 

Por sua vez, sistema e o conjunto de partes, elementos ou componentes inter­
relacionados (subsistemas e I ou processos) e que visa a realizacao de determinados 
objetivos ou efeitos situados no meio exterior (ou no ambiente) em que esta inserido. 

Segundo Dv (00), para alcancar os objetivos do sistema, cada subsistema tern seu 
objetivo proprio e se acha conectado a outro, do qual recebe insumos ou entradas e pode 
atuar sobre ele, ajustando as saidas desse outro para atender as necessidades pr6prias, para 
alcancar o objetivo. Isto acarreta urna interdependencia de partes interligadas que atuam 
entre si para atingir urn objetivo definido para o conjunto. 

Urn sistema e definido: 

• Por seu objetivo, resultado ou efeito sobre o ambiente (sua finalidade e 
relacionamento extemo ); 

• Por seus limites ou fronteiras (seu campo de atua~;ao ); 
• Pelos subsistemas constitutivos (sua estrutura); 
• Pelas fun~;oes e inter-relacionamento de seus subsistemas; 

Os sistemas podem ser classificados segundo varios criterios, como, por exemplo: 

• Concretos (fisicos, materiais) /abstratos (conceptuais); 
• Naturais (espontaneos) /arti:ficiais (intencionalmente feitos pelo ser humano); abertos 

(interagem corn o ambiente)/fechados (desprezivel intera~;ao); 
• Estaticos (sem atividade, em uma dada escala dimensional ou temporal) dinamicos; 
• Inanimados (sem vida)/biol6gicos, sociais (formados de seres vivos); 

Normalmente os sistemas e cada um de seus subsistemas assumem uma modalidade, 
em cada criterio. Veja-se, por exemplo, urn sistema que pode ser chamado de "sistema 
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pessoa-maquina", por compreender a necessaria intera,vao de pessoas e equipamentos para 
realizar seu objetivo. 

Tome-se o sistema aeronave I tripular,;ao I equipe de terra I passageiros. Ele e 
concreto e artificial ( existe fisicamente e e fabricado ), tern sub sistemas inanimados, sen do 
alguns dinfunicos (aeronaves) e outros estaticos (aeroportos), e tambem biol6gicos (as 
pessoas que os integram) e sociais (a comunidade a que serve) e e aberto, interagindo como 
ambiente de varias formas (econ6mica e socialmente, poluindo o meio ambiente etc.). 

Entende-se por ambiente de urn sistema tudo o que esta situado fora dos limites ou 
das fronteiras do sistema considerado. Segundo a norma ISO 14001, o meio ambiente e a 
"circunvizinhanr,;a em que urna organizar,;ao opera, incluindo ar, agua, solo, recru-sos 
naturais, flora, fauna, seres humanos e suas inter-relac;oes. Neste contexto, circunvizinhanc;a 
estende-se do interior das instalacoes para o sistema global". 

0 ambiente tanto e afetado pelos sistemas que encerra como tambem atua sobre eles. 
Assim, se considerar uma empresa industrial como urn sistema, o ambiente influira sabre ela 
segundo varios aspectos ou agentes como os seguintes: 

Govemo (legislacao: direitos, deveres); 
Clientes (necessidades: quantidade, qualidade, prazos); 
Competidores ( concorrencia no mercado ); 
Fomecedores (condicoes de fomecimento: quantidade, qualidade, prazos); 
Tecnologia (disponibilidade extema: nivel de adequacao, evoluc;ao); 
Ecologia (restricoes, influencias); 
Sociedade (padroes morais, eticos, religiosos, politicos etc.); 
Associar,;oes deClasse, Sindicatos (reivindicar,;oes, conflitos, greves) etc. 

Segundo Dv (00), cada componente do sistema, quando visto isoladamente, pode ser 
considerado urn outro sistema de menor nivel, enquanto o sistema original passa a seu 
ambiente imediato. A menor parte de urn sistema ou subsistema e chamada de processo 
unitario, aquele que transforma entradas em saidas, como vista anteriormente. 

Por outro lado, cada sistema e parte de outro sistema maior, no qual ele esta situado, 
e assim por diante. Desta forma, os sistemas exibem urna especie de hierarquia que se 
estabelece pela existencia de componentes dentro de componentes, como se ve na figma 4 a 
seguir. Nesta, acha-se urn trecho de urn grande sistema S. dele vendo-se urn subsistema 
inteiro Sl, composto, por sua vez, de outros quatro subsistemas e urna parte do sistema S2. 
As setas indicam as interar,;oes entre os componentes. 
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2.1.5 Hierarquia dos sistemas e suas interfaces 

V erifica-se que a abordagem sistemica e mais abrangente que a processual, pois 
implica o conhecimento ou a definicao do efeito ou da finalidade do resultado sabre o meio 
ambiente, e deste sobre o sistema. 0 conceito de processo limita-se ao estudo do 
comportamento intemo dos agentes que trabalham os insumos (nao interessando de onde 
vem), para obter urn resultado (nao interessando para que), enquanto o de sistema preocupa­
se tambem com as interacoes com o ambiente. 

As mais diversas ciencias costumam classificar os sistemas quanta a interacao como 
ambiente, em sistemas abertos e sistemas fechados, respectivamente aqueles com e sem 
interacao com o exterior. Ora, os sistemas fechados, como mencionado, sao uma abstracao, 
absolutamente te6ricos, pois nao se conhecem sistemas isolados do ambiente. 

Segundo Dv (00), e importante ressaltar a altemfulcia do processo versus sistema o 
que podem surgir algumas questoes: para que servem estes dois enfoques, isso e o de 
sistema? Qual deve ser utilizado? Qual o melhor? 

Uma boa resposta consiste em utilizar os dois, cada qual em seu lugar, a seu m sua 
finalidade, e isto pode ser esclarecido por meio de um simples exemplo a elaboracao de um 
documento tecnico (urn relat6rio, digamos). 

Sabre o ponto de vista como processo, esta atividade utiliza como insumos alguns 
dados selecionados durante alguma parte da execus;ao do projeto. 0 ente principal consiste 
em transformar estes dados em informacoes, sendo processador mais importante, auxiliado 
por outros, como "softwares ", um como processo, o autor deve estar preocupado em bem 
empregar e produzir seu resultado: um relat6rio que devera satisfazer necessidades ou de 
alguma equipe do projeto, o cliente etc. A esta altura convem adotar sistemico. 
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2.1.6 Gestao do conhecimento aplicado a Sistemas 

Como sistema, deve-se considerar que o documento fari parte de urn conjunto maior, 
a documentacao do projeto, seu ambiente_mais imediato. Este relat6rio certamente produziri 
efeitos em seu projeto (o ambiente em que se situa): as informacoes que produziu serao 
utilizadas como insumos em outros processos ou sub-sistemas. Por outro lado, esti 
condicionado a ele, sujeito a algumas regras: de identificacao do documento, de trato de 
originais, de c6pias, distribuicao, arquivamento etc. 

Sua exatidao depende do insumo: OS dados de urn laborat6rio, digamos.Agora nao e 
urn processo isolado. 

A mudanca de focalizacao, mostrada em urn singelo exemplo, baseado na 
elaboracao de urn documento tecnico, deve ser repetida muitas vezes durante qualquer 
tarefa. Outro exemplo? Observe urn pissaro silvestre que busca seu alimento no nosso 
jardim: ele altema, em parcos segundos, sua atencao para o processo (a alimentacao) e para 
o sistema (o ambiente e seus predadores). 

E importante se ter urn papel de observador, como se estivessernos ajustando o zum 
de uma miquina para se ter sucessivamente a visao de detalhe e a visao de conjunto. 

A capacidade de poder abarcar urn panorama amplo, como o do sistema em que se 
trabalha, esti sendo cada vez mais requerida atualmente, no gerenciamento e na execucao 
de projetos, como, de resto, em muitas outras atividades. 

Segundo Dv.(OO), urn estudo sabre o corpo de conhecimentos de uma organizacao 
reconhece quatro niveis de intelecto profissimutl que operam em uma organizacao, aqui 
resumidos: 

Conltecimento cognitivo ("lmmv-what''), que e o dominio bisico de uma disciplina 
que o profissional adquire por meio de treinamento e certificacao. E urn conhecimento 
essencial, mas geralmente esti Ionge da suficiencia para o sucesso comercial. 

Habilitaroes avanradas ("know-how''). que traduz o ''conhecimento Livresco ·· em 
cativa execucao.A habilidade de aplicar regras de uma disciplina aos problemas complexos 
do mundo real e a mais difundida habilidade profissional capaz de criar valor. 

Compreensiio de sistemas ("!mow-why''), eo profunda conhecimento da trama de 
relacionamento causa-efeito subjacente a uma disciplina. Ele permite ao profissional 
mover-se para alem da execucao de tarefas para resolver problemas mais complexos - e 
criar extraordinirio valor. Os profissionais com "knovv-why" podem ver sutis interacoes e 
consequencias nao-intencionais. 

Criatividade automotivada ("cure-why''), que consiste na vontade, na motivacao e 
na adaptabilidade para o sucesso. Os grupos altamente motivados e criativos comumente 
superam os grupos que dispoem de maiores recursos fisicos e financeiros. 

0 gerente de projeto e cada membra de stm equipe precisam ter uma competente 
capacidade de ver os detalhes nos niveis em que devern operar, ao mesmo tempo em que 
dividem o ambiente em que trabalham. Sem esta capacidade de ajustamento de foco. os 
principais aspectos da gerencia e da execucao de projetos, nos dias atuais, nao serao sequer 
compreendidos, e rnuito menos praticados. 0 gerente de projeto e sua equipe, alem do 
profunda conhecimento de seus respectivos papeis no projeto precisam ter esta visao 
sistemica para bern poderem compreender os pontos e atuacao sobre o projeto como entre 
outros e deles participar ativamente: 
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• o "guarda-chuva" da engenharia de sistemas, sob o qual os proj etos atuam; 
• o exercicio da engenharia simultanea: 
• o ambiente e a pnitica da qualidade total; 
• o minucioso trato do desdobramento da :fun~ao qualidade; 
• a forma~ao de equipes, especialmente as auto-gerenciadas etc. 

Para os desprovidos desta visao sistemica, estas areas, entre outras igualmente 
importantes, serao tmiversos estranhos e ate mesmo hostis. 

Entretanto e importante estabelecer os limites mais convenientes para a visao de 
conjunto e para a visao de detalhes. No primeiro caso, urn exagerado e desnecessario 
campo de visao certamente prejudicara a compreensao do posicionan1ento do sub-sistema 
emestudo. 

No caso inverso, com a aten~ao agora voltada para o processo, o excessivo e inutil 
detalhamento trara a tona o superfluo que prejudicara o trabalho. Desta forma, nas 
varreduras e nas sucessivas alternancias do zoom, e imprescindivel encontrar o limite 
superior e o inferior, necessarios e suficientes para a analise do processo e sua sintese no 
ambiente. 

Certamente o limite superior nao sera o da ampla perspectiva de urna galaxia 
aparentemente estatica e nem o limite inferior vai ser aquela minuciosa ilusao dos fugazes 
quarks. 

3. Escopo em Projetos 

Segundo Dv (00), o escopo constitui urna "descri~ao documentada de urn projeto 
quanto a seus resultados, sua abordagem e conteudo" ou seja, ele e wn resurno das partes 
capitais do projeto e de suas esperadas consequencias, de forma a pennitir uma compreensao 
do que se pretende fazer e com que finalidade. Ele e considerado urn dos nove m6dulos do 
Corpo de Conhecimento do Gerenciamento de Projeto, juntamente com a integra~ao, o 
prazo, custo, qualidade, risco, recursos hurnanos, compras e comunica~oes 0

• 

0 escopo deve conter as seguintes partes: 

"Os resultados do projeto: o que sera criado, em tennos de forma e tamanho, 
geografia, quantidade, especifica~oes de desempenho tecnico e operacional, caracteristicas 
de custos, utilidade, e assim por diante". 

A metodologia a empregar: as tecnologias (novas ou existentes?), os insumos 
intemos e extemos, a descri~ao das interfaces ou limites entre o proj eto e seu ambiente. 

0 contetldo do projeto: o que esta incluido e excluido do trabalho a ser executado e a 
descri~ao das interfaces ou limites entre as tarefas do projeto e destas com outras 
relacionadas com os resultados do projeto ou com seu ambiente. 

26 



0 escopo e elaborado durante o planejarnento preliminar e pode sofrer modificacoes 
durante a etapa de proposta e negociavao com a organiza9ao, com os patrocinadores, com 
os clientes etc. Entretanto, uma vez aprovado o projeto, tanto o escopo como o objetivo 
tomarn-se pe9as que s6 podem ser alteradas com a formal concordancia de todos que 
tomaram parte na aprova9ao. 

3.1.1 Gerencia de Escopo em projetos 

De acordo com o PMBOK (02), o Gerenciamento do Escopo do Projeto e composto 
dos "processos para garantir que o projeto inclua todo o trabalho exigido, e somente o 
trabalho exigido, para completar o projeto com sucesso" 

As finalidades do Gerenciamento do Escopo do Projeto incluem a defini9ao do 
trabalho necessario para concluir o projeto, servir como guia (ou ponto de referencia) para 
determinar que trabalho nao esta incluido (ou nao e necessario) no projeto. 

0 escopo eo "foco" do projeto. 0 escopo do projeto difere-se do escopo do produto 
na medida em que o escopo do projeto define o trabalho necessario para fazer o produto, eo 
escopo do produto define os recursos (atributos e comportamentos) do produto que esta 
sendo criado. 

Os projetos nao desviam frequentemente do foco de neg6cios da empresa, e 
geralmente estao relacionados a sua atividade fim. 

Segundo o PMBOK a gerencia do escopo do projeto, inclui os processos requeridos 
para assegurar que o projeto inclua todo o trabalho necessario, e tao somente o trabalho 
necessario, para complementar de forma bern sucedida o projeto.A preocupacao 
fundamental compreende definir e controlar o que esta ou nao incluido no projeto. 

• Inicia~ao- comprometer a organiza9ao a iniciar a proxima fase do projeto. 
• Planejamento do Escopo - desenvolver uma declara9ao escrita do escopo 

como base para decisoes futuras do projeto. 
• Detalhamento do escopo- subdividir os principais subprodutos do projeto 

em componentes menores e mais manejaveis. 
• Verifica.;ao do Escopo- formalizar a aprova9ao do escopo do projeto. 
• Contmle de Mudan.;as do Escopo - controlar as mudan9as do escopo do 

projeto. 

Estes processos interagem uns com os outros e tarnbem com os processos das demais 
areas de conhecimento. Cada processo pode envolver esfor9o de urn ou mais individuos ou 
gmpos de individuos dependendo das necessidades do projeto. Cada processo geralmente 
ocorre pelo menos uma vez em cada fase do projeto. 

Embora os processos sejam aqui apresentados como elementos discretos e interfaces 
bem definidas, na pratica eles podem se sobrepor e interagir de outras maneiras. No contexto 
de projeto, o termo escopo deve se referir a: 

• Escopo do produto - aspectos e fun9oes que devam ser incluidos no produto 
ou serv190. 
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• Escopo do projeto - o trabalho que deve ser feito com a finalidade de 
entregar urn produto de acordo com os aspectos e as funcoes especificados. 

Os processos, ferramentas e tecnicas usados para gerenciar o escopo do produto 
variam conforme a area de aplicacao e sao usualmente definidos como parte do ciclo de vida 
do projeto. 

Urn projeto consiste em urn unico produto, mas esse produto pode incluir elementos 
subsidiarios, cada urn deles com seu proprio e distinto, porem interdependente, escopo de 
produto. Por exemplo, urn novo sistema de telefonia geralmente inclui quatro elementos 
subsidiarios- hardware, software, treinamento e implementacao. 

A conclusao do escopo do produto e mensurada contra as exigencias, enquanto a 
conclusao do escopo do projeto e mensurada contra o plano. Ambos os tipos de gerencia de 
escopo devem ser bern integrados para garantir que o trabalho do projeto resulte na entrega 
do produto especificado. 

3.1.2 lnicio de Escopo 

A iniciacao e o processo de reconhecimento formal que urn novo projeto existe ou 
que urn projeto existente deve continuar em sua proxima fase. A iniciacao formal liga o 
projeto como trabalho em execucao na organizacao. Em algumas organizacoes urn projeto e 
formalmente iniciado somente depois da conclusao de urn estudo de viabilidade, de urn 
plano preliminar ou de qualquer outra forma equivalente de analise que foi iniciada 
separadamente. 

Segundo o PMBOK (02), alguns tipos de projetos, especialmente projetos de 
servicos intemos e projetos para o desenvolvimento de novas produtos, sao iniciados 
infom1almente e algun1a quantidade limitada de trabalho e feita para assegurar as 
aprovacoes necessirias para a iniciacao formal. Os projetos sao, tipicamente, autorizados 
como resultado de urna ou mais das seguintes situacoes: 

Uma demanda de mercado (por exemplo, uma companhia de oleo autoriza urn 
projeto para constmir uma nova refinaria em resposta a uma escassez cronica de gasolina). 

Uma necessidade do negocio (por exemplo, uma companhia de treinamento autoriza 
urn projeto para criar um novo curso para incrementar as receitas). 

Um pedido (uma exigencia) de cliente (por exemplo, uma empresa publica de 
energia eletrica autoriza urn projeto para construcao de uma nova subestacao para servir urn 
novo parque industrial). 

Urn avanco tecnologico (por exemplo, uma firma eletronica autoriza urn novo 
projeto para desenvolver umjogo para video apos a introducao do video cassete). 

Uma exigencia legal (por exemplo, urn fabricante de tintas autoriza urn projeto para 
estabelecer orientacoes para manuseio de materiais toxicos). 

Esses estimulos podem ser, tambem, chamados de problemas, oportunidades ou 
exigencias do negocio. 0 tema central de todos esses termos e que a gerencia deve, 
geralmente, tomar a decisao sobre como responder. 
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3.1.3 Selecao do projeto pelo escopo 
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A maio ria dos proj etos pas sa por urn processo para determinar seu custo e valor. Eles 
sao selecionados com base em diversas condiv5es: oportunidade, necessidade, demandas do 
cliente, entre outros. 0 escopo do projeto deve ser criado para dar suporte a fmalidade e a 
necessidade do proj eto. 

0 processo de selevao baseado no valor percebido normalmente e urna relavao custo 
beneficia. Esse tipo de estudo e comparativo, e determina se o projeto vale a pena ser feito. 

Outro modelo de selevao e o metodo de otimizavao restrito. Esses metodos sao 
utilizados mais freqiientemente em projetos grandes, e se concentram em equav5es 
matematicas relativamente complexas. 

3.1.4 Planejamento do Escopo 

0 planejamento do escopo do projeto e feito atraves do processo chamado " plano de 
gerenciamento do escopo". 

Para determinar qual e o escopo do projeto, existe muito planejamento do escopo. 
Para isso, tanto o gerente quanto a equipe precisam ter uma visao unificada sobre quais sao 
os componentes do projeto, dos seus requisitos, da expectativa dos stakeholders do projeto, e 
de onde o projeto se encaixa nas necessidade de neg6cio destes stakeholders. 

0 resultado dos processos de planejamento de escopo e a declara_vao de escopo. A 
declaravao de escopo diz o que esta dentro eo que esta fora do projeto, de maneira clara e 
sem ambigiiidades. 

E importante que a declaravao de escopo seja bem-feita, e que haja acordo sobre ela. 
Quando a declaravao de escopo estiver pronta, a equipe do projeto, os stakeholders, o 
patrocinador do proj eto e o gerente de proj etos nao deverao mudar o escopo - a menos que 
haja urn motivo muito forte que justifique essa mudanva (que quase certamente implica em 
impactos no custo do proj eto). 

Segundo o PMBOK (02), o planejamento do escopo e o processo de 
desenvolvimento de urna declaravao escrita do escopo como base para decisoes futuras do 
projeto incluindo, em particular, os criterios usados para determinar se o projeto ou fase foi 
completado com sucesso. 
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A declarayao escrita do escopo e necessana tanto para proj etos como para 
subprojetos. Por exemplo, urna firma de engenharia contratada para projetar urna usina para 
processamento de petr6leo deve ter uma declarayao do escopo definindo as fronteiras de 
seus trabalhos nos subprojetos do projeto. 

A declarayao do escopo forma as bases para urn acordo entre a equipe do projeto eo 
cliente do projeto atraves da identificayao de objetivos do projeto bern como dos principais 
subprodutos do projeto. Se todos os elementos da declarayao do escopo ja estao disponiveis 
(por exemplo, urn pedido de proposta pode identificar os principais subprodutos, o project 
charter deve definir os objetivos do projeto) esse processo pode envolver urn pouco mais 
que criar fisicamente o docurnento escrito. 

Figura 6 

3.1.5 Detalhamento do Escopo 

Em consonancia ao PMBOK (02), o detalhamento do escopo significa na subdivisao 
dos principais subprodutos do proj eto ( conforme identificados na declarayao do escopo) em 
componentes menores e mais manejaveis para se ter condiyao de: 

• Melhorar a precisao das estimativas de custo, tempo e recurso. 
• Definir urn baseline para medir e controlar o desempenho (desempenho). 
• Facilitar urna atribuiyao clara de responsabilidades. 

A definiyao apropriada do escopo e urn ponto critico para sucesso do projeto. 
"Quando existe uma definiyao pobre do escopo, pode ser esperado urn custo final do proj eto 
mais alto por causa de inevitaveis mudanyas que rompem como ritmo do projeto, causam 
retrabalho, aumentam o tempo do projeto e diminuem a produtividade eo moral da forya de 
trabalho". 
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Figura 7 
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Uma estrutura analitica do projeto - EAP, de urn projeto anterior pode ser usada 
como modelo em urn novo projeto. Embora cada projeto seja fulico, EAP's podem, 
freqiientemente, ser "reusadas" uma vez que a maioria dos projetos se assemelha a urn outro 
em alguma extensao. Por exemplo, a maioria dos projetos de uma determinada organizavao 
teni ciclos de vida de projeto iguais ou similares e, conseqiientemente, teni os subprodutos 
requeridos iguais, ou similares, para cada fase. Modelo EAP: 

Reunioes D()cumerrta<;:ao 
do Usuario 

1\rtrteriais do 
program• de 
t~iniilmemo 

3.1.6 Verificacao de Escopo 
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software 
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Software 
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Figura 8 

Software 

Doc umenta~ao 
do Usuario 

tu\rteriais do 
programa de 

A verificavao do escopo eo processo de formalizavao do aceite do escopo do projeto 
pelas partes envolvidas (patrocinador, cliente, fregues , etc). Isto exige uma revisao dos 
produtos e resultados do trabalho para garantir que tudo foi completado correta e 
satisfatoriamente. 

Se o projeto terminar mais cedo, o processo de verificavao do escopo deve 
estabelecer e documentar o nivel e extensao da complexidade. A verificavao do escopo 
difere do controle da qualidade j a que e fundamental mente relacionada com a aceitavao do 
resultado do trabalho enquanto o controle da qualidade e fundamentalmente relacionado 
com a exatidao dos resultados do trabalho. 

3.1. 7 Controle de Mudan~as do Escopo 

Pelo conceito do PMBOK (02), o controle de mudanvas do escopo consiste em (a) 
influenciar os fatores que criam mudanvas no escopo para garantir que as mudanvas s~jam 
beneficas, (b) determinar que uma mudanva no escopo ocorreu, e (c) gerenciar as mudanvas 
reais, quando e se elas ocorrem. 0 controle das mudanvas de escopo deve ser 
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completamente integrado com os outros processos de controle ( controle de prazo, controle 
de custo, controle de qualidade, e outros ). Este item de controle de mudan~a sera melhor 
descrito em Baseline associado a qualidade em projetos de software. 
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Figura 9 

3.1.8 0 Escopo em Software 
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As afirma~oes de Roger Pressman Rp. (95) denotam que a primeira atividade no 
planejamento de projetos de software e a determina~ao do escopo do software. A fun~ao eo 
desempenho atri buidos ao software durante o trabalho de engenharia de sistema 
computadorizado devem ser avaliados para que se possa estabelecer urn escopo de projeto 
que seja claro e compreensivel tanto em nivel tecnico como administrativo. Uma declara~ao 
do escopo do software deve ser delimitada. Ou seja, os dados quantitativos (por exemplo, 
nfunero de usuarios simultaneos, quantidade de clientes, tempo maximo de resposta 
permitido) sao declarados explicita-mente, as restri~oes e ou as limita~oes (por exemplo, 
custo do produto que restringe o tamanho da memoria) sao anotadas e os fatores mitigantes 
(por exemplo, algoritmos desejados que sao bern compreendidos e estao disponiveis) sao 
descritos. 

0 escopo do software descreve a fun~ao, o desempenho, as restri~oes, as interfaces e 
a confiabilidade. As fonfoes descritas na declara~ao do escopo sao avaliadas e, em certos 
casos, refinadas para oferecer mais detalhes antes do inicio da estimativa. Uma vez que tanto 
as estimativas de custo como de prazo sao funcionalmente orientadas, certo grau de 
decomposi~ao muitas vezes e util. As considera~oes referentes a desempenho abrangem os 
requisitos de processamento e de tempo de resposta. As restri~oes identificam os limites 
impostos ao software pelo hardware extemo, memoria disponivel ou outros sistemas 
existentes. 

Como exemplo de fun~ao, desempenho e restri~oes, consideremos urn software que 
deva ser desenvolvido para impulsionar urn sistema de classifica~ao por correias 
transportadoras (Conveyor Line Sorting System - CLSS). A declara~ao do escopo para o 
CLSS e a seguinte: 

0 sistema de classifica~ao por correias transportadoras (CLSS) classifica caixas que 
se movimentam ao Iongo de urna linha transportadora. Carla caixa sera identificada por urn 
codigo de barras que contem urn nlimero de pe~a e e classificada num dos seis depositos ao 
final da linha. As caixas passarao por uma esta~ao de classifica~ao, a qual contem urn leitor 
de codigo de barras e urn PC. 0 PC da esta~ao de classifica~ao esta ligado a urn mecanismo 
de desvio que classifica as caixas para os depositos. As caixas passam em ordem aleatoria e 
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sao espa~adas uniformemente. A linha move a cinco pes (1 ,524 m) por minuto. 0 CLSS e 
descrito esquematicamente na figura 10 a seguir. 

0 software do CLSS recebeni entradas de informa~ao de urn leitor de codigos de 
barras a intervalos de tempo que condizem com a velocidade da linha transportadora. Os 
dados do codigo de barras serao decodificados no formato de identifica~ao de caixas. 0 
software executani urna busca num banco de dados de nfuneros de pe~as contendo no 
maximo 1.000 entradas para determinar a localiza~ao do deposito adequado para a caixa que 
se encontra atualmente sob o leitor (esta~ao de classifica~ao). A localiza~ao do deposito 
adeqmi-lo sera passada a urn mecanismo de desvio que posicionara as caixas no deposito 
conveniente. 

Uma lista sera usada para rastrear as posi~oes de desvio para cada caixa a medida 
que ela passar pela est~ao de classifica~ao. 0 software do CLSS recebera tambem entrada 
de urn tacometro a impulsos que sera usado para sincronizar o sinal de controle ao 
mecanismo de desvio. Baseado no nfunero de impulsos que sera gerado entre a esta~ao de 
classifica~ao e o mecanismo de desvio, o software produzira urn sinal de controle ao 
mecanismo de desvio para posicionar adequadamente a caixa. 

MQ'Inmento dit 
Hntta tra~lspo-rtadora 

Figura 10 

0 planej ad or de proj etos examina a declara~ao do escopo e extrai todas as fun~oes 
de software importantes. Esse processo, denominado decomposi9iio, resulta no seguinte: 

• ler a entrada do codigo de barras; 
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• ler o tac6metro de impulso; 
• decodificar os dados das pecas; 
• executar busca em banco de dados; 
• determinar a localizacao do deposito; 
• produzir sinais de controle para o mecanismo de desvio. 

Nesse caso, o desempenho e ditado pela velocidade da linha transportadora. 0 
processamento de cada caixa deve ser concluido antes que a caixa seguinte chegue ao leitor 
de codigos de barras. 0 sofuvare do CLSS sofre restricoes do hardware que ele deve 
acessar [o leitor de codigos de barras, o mecanismo de desvio, o computador pessoal (PC)], 
a memoria disponivel e a configuracao global da linha transportadora (caixas espacadas 
unifmmemente ). 

A funcao, o desempenho e as restricoes devem ser avaliadas em conjunto. A mesma 
funcao pode precipitar uma diferenca de ordem de magnitude no esforco de 
desenvolvimento quando considerada no contexto de diferentes limites de desempenho. 0 
esforco e o custo exigidos para desenvolver o software do CLSS seriam drasticamente 
diferentes se a funcao permanecesse a mesma (isto e, a linha transportadora ainda colocasse 
caixas nos depositos), mas o desempenho variaria. Por exemplo, sea velocidade media da 
linha transportadora aumentasse em urn fator de 10 (desempenho) e as caixas nao fossem 
mais espacadas uniformemente (uma restricao), o software tomar-se-ia consideravelmente 
mais complexo - exigindo, portanto, mais esforco de desenvolvimento. A fmwao, o 
desempenho e as restricoes estao intimamente ligados. 

Pelos preceitos de Rp.(95), o software interage com outros elementos do sistema 
baseado computador. 0 planejador considera a natureza e a complexidade de cada interface 
para determinar quaisquer efeitos sobre os recursos, custos e prazos de desenvolvimento. 0 
conceito de interface e interpretado de maneira a ter os seguintes significados: (1) hardware 
(por exemplo, processador, perifericos) que executa o software e dispositivos (por exemplo, 
maquinas, displays) que sao indiretamente controlados pelo software; (2) software que ja 
existe (por exemplo, rotinas de acesso a bancos de dados, pacotes de sub-rotinas, sistema 
operacional e que deve ser ligado ao novo softw·are; (3) pessoas que fazem uso do softvvare 
por meio de terminais ou outros dispositivos de entrada I saida (EIS); (4) procedimentos 
que precedem ou sucedem o soft'\vare como uma serie sequencia! de operacoes. Em cada 
caso, a transferencia de informacoes por meio da interface deve ser claramente 
compreendida. 

0 aspecto menos preciso do escopo do soft'\vare e a discussao da confiabilidade. 
Existem medidas de confiabilidade de software, mas raramente elas sao usadas nessa etapa 
de urn projeto. Caracteristicas de confiabilidade de hardware classicas, tais como o tempo 
medio entre as falhas (MTBF, sao dificeis de ser traduzidas para o dominio de software. 
Porem, a natureza geral do software pode determinar consideracoes especiais para garantir 
sua confiabilidade. Por exemplo, o softw·are para urn sistema de controle de trafego aereo 
ou do Space Shuttle [Onibus Espacial] (ambos sistemas human-rated) nao pode falhar; caso 
contnirio, vidas humanas serao perdidas. Um software de sistema de controle de estoques 
ou de processamento de textos nao deve falhar, mas 0 impacto da falha e consideravelmente 
menos drastico. Ainda que talvez nao seja possivel quantificar a confiabilidade do software 
tao precisamente como gostaliamos na declaracao do escopo, podemos usar a natureza do 
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projeto para nos ajudar a formular estimativas de esfon;o e de custo para garantirmos a 
confiabilidade. 

Se uma E'Ipec{ficac;ao de Sistema tiver sido adequadamente desenvolvida, quase 
todas as informa96es exigidas numa descri9ao do escopo do software estara a disposicao e 
sera documentada antes que o planeja.mento do projeto de software se inicie. Em casos em 
que uma especifica9ao nao tenha sido desenvolvida, o planejador deve assumir o papel de 
analista de sistemas para determinar atributos e ligacoes que influenciarao as tarefas de 
estimativa. 

4. Qualidade em Projetos 

A qualidade deve ser uma preocupacao exercida durante todas as fases do projeto. 
Durante a concepcao as especificacoes sao tracadas em estreita ligacao ao cliente, e, durante 
a implementacao os trabalhos sao realizados "bern a primeira vez" segundo essa mesma 
especificacao. A atitude preventiva, complementada com urn plano de inspecoes, e 
culminando na inspecao final (que precede a entrega da obra ao cliente) e sempre a mais 
vantajosa, pois, erros cometidos e detectados por inspecao, originam sempre modifica96es 
com custos mais ou menos elevados. 

A qualidade do produto deve ser bem especificada, de forma a que as 
responsabilidades da boa execucao (que incorporam essa qualidade) resultem bern claras; 
assim, as especificacoes devem ser acordadas com todas as partes e estar disponiveis 
perante todos os envolvidos no projeto. Segundo, Juran na lideranca pela qualidade. Jj.(90) 
se no decurso dos trabalhos as especificacoes mudam, o gerente de projeto tern de 
assegurar-se que o cliente concorda com a sua revisao, e, com a conclusao do projeto o 
cliente deve proceder a aceitacao final em termos da qualidade do produto. Assim, a 
qualidade no projeto implica atencao ao detalhe, especi:ficac5es rigorosas e meios de 
verificar a qualidade (inspecoes e testes). 

0 nivel de qualidade deve ser definido pelo cornprador que determina a natureza do 
controle do produto e do processo impasto no projeto. Embora a forma e intensidade deste 
controlo depende do tipo de produto em causa, ele existe sempre. Por outro lado, e o 
contrato ligando comprador e vendedor, que consigna logo a partida as especificacoes do 
produto. 0 reconhecimento de que essas especificacoes podem ser cumpridas e uma das 
mais importantes responsabilidades do gerente, devendo pois as especificacoes contratuais 
evitar: ornissoes, requisitos nebulosos, falta de rigor, inconsistencia no detalhe, e requisitos 
de satisfacao impossivel. 

Fluxo de biformarii.o Comprallor I Vendedor 

A medida que a obra avanca e o montante dos bens fomecidos sobem em valor, 
toma-se mais importante que a informacao flua com maior rapidez, o que pemll.te urn 
planejamento mais eficaz, e acoes corretivas (se necessarias) mais eficazes. 

Em qualquer dos casos, as regras e as responsabilidades inerentes ao fluxo de 
informacao devem ficar perfeitamente definidas de forma a evitar "mal entendidos", a 
atingir os objetivos do prqjeto, e permitindo que a superacao de situacoes de desvio sejam 
mais eficazmente resolvidas. 
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4.1.1 Aspectos da Qualidade 

0 signific(l{/o da Qualidade 

Chegar a urn acordo sobre que se entende por qualidade nao e simples. 0 dicionario 
traz cerca de urna dlizia de definicoes. Para os gerentes nenhuma definicao sucinta e 
realmente precisa, mas urna dessas definicoes obteve larga aceitacao: qualidade e 
adequac;c7o ao uso. 

Essa definicao fomece urn r6tulo curto e compreensivel, mas ni'io fomece a 
profundidade necessaria aos gerentes para escolherem os rumos da acao Num exame mais 
detalhado descobre-se que a adequacao ao uso divide-se em duas direcoes urn tanto 
diferentes como ilustra na tabela abaixo: 

CARACTERISTICAS DE PRODUTO QUE 
A TEND EM NECESSIDADES DE CLIENTES 

Qualidade mais alta permite que a 
empresa: aurnente a satisfacao com 
o produto tome os produtos 
vendaveis 
atenda a competicao 
aurnente a participacao no 
mercado fomeca faturamento de 
vendas consiga precos vantajosos 

Definir;oes Subsifliarias 

AUSENCIA DE DEFICIENCIAS 

Qualidade mais alta permite que a empresa: 
• reduza frequencia de erros 
• reduza retrabalho, desperdicio 
• reduza falhas de campo, despesas com 

garantia reduza insatisfacao do cliente 
reduza inspecao, testes diminua o tempo 
necessaria para colocar novos produtos no 
mercado aurnente o rendimento, capacidade 
melhore o desempenho de entrega 0 
principal efeito reside nos custos 
Geralmente, mais qualidade custa menos. 

l abela I 

As definicoes da palavra qualidade incluem certas palavras-chaves que requerem, 
elas pr6prias, definicoes. 

Produto 

Produto e a saida de qualquer processo. Produto consiste principal-mente de bens, 
"software" e servicos. 

Bens sao coisas fisicas, como lapis e aparelhos de televisi'io, e o software. 
"Software" tern mais de urn significado. Urn dos principais significados e o de 

prograrna para computadores. Outro principal sentido e informacao de urn modo geral: 
relat6rios, pianos, instrucoes, conselhos e ordens. 

Servic;o e trabalho desempenhado para outra pessoa. Existem industrias inteiras para 
prover servicos nas tormas de, por exemplo, energia central, transporte, comunicacao e 
entretenimento. Servico tambem inclui trabalho desempenhado para outra pessoa dentro das 
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empresas, ou seja, prepara~ao da folha de pagamento, recrutamento de novos empregados e 
manuten~ao da fabrica. Esses servi~os sao geralmente chamados servi~os de apoio. 

Caracteristicas do Produto 

Uma caracteristica de produto e urna propriedade possuida por urn produto com a 
inten~ao de atender a certas necessidades dos clientes e, dessa maneira, prover satisfa~ao do 
cliente. As caracteristicas do produto podem ser de natureza tecnol6gica - por exemplo, o 
consumo de combustive! de urn veiculo, as dimensoes de urn componente medinico, a 
viscosidade de urn produto quirnico ou a uniforrnidade de voltagem de um fomecimento de 
energia eletrica. As caracteristicas do produto tambem pod em assurnir outras formas - como 
pontualidade na entrega, facilidade de manuten~ao e cortesia no servi~o. 

Cliente 

Um cliente e qualquer urn que recebe ou e afetado pelo produto ou processo. 
Clientes podem ser intemos ou extemos. 

Os clientes externos sao afetados pelo produto mas nao sao membros da empresa 
que o produz. Os clientes extemos incluem os clientes que compram o produto, 6rgaos 
governamentais de regulamenta~ao e o ptlblico (que pode ser afetado por produtos inseguros 
ou por danos ao ambiente). 

Os clientes infernos sao afetados pelo produto e tambem sao membros da empresa 
que fabrica o produto. Eles sao frequentemente chamados clientes apesar do fato de nao 
serem clientes no sentido encontrado nos dicionarios; ou seja, eles nao sao fregueses. 

Satisfa~iio com o produto e satisfa~iio tlo cliente 

Atinge-se a satisfa~ao com o produto quando as caracteristicas do produto 
respondem as necessidades do cliente. Geralmente e urn sinonimo de satisfa~ao do cliente. 
A satisfa~ao com o produto e urn estirnulo a eficacia de venda do produto. 0 principal 
impacto reside no faturamento das vendas. 

Deficiencias 

Deficiencia de urn produto e a falta de urn produto que resulta na insati.~faplo com o 
p»duto. As deficiencias dos produtos ocorrem sob as fonnas de cortes de energia, falhas em 
cumprir os prazos de entrega, bens inoperaveis, aparencia imperfeita e nao confonnidade a 
especific~ao. 0 principal impacto consiste nos custos implicados para refazer trabalho 
anterior e para responder as reclama~oes como cliente. 
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4.1.2 Medidas da Qualidade 

Cada uma das duas formas de qualidade apresentadas (na tabela acima) e medida na 
sua propria maneira. A medida usual nao e em termos de ausencia de deficiencias, mas em 
termos de extensao de deficiencias, tais como frequencia de erros ou fracao defeituosa. Essa 
medida pode ser generalizada pela expressao: 

Freqiiencia de deficiencias 

Qualidade = 
Opm·tunidades para deficiencias 

0 numerador (frequencia de deficiencias) toma a forma de, por exemplo, numero de 
defeitos, numero de erros, numero de falhas de campo, horas de retrabalho e custo da rna 
qualidade. 

0 denorninador ( oportunidade para deficiencias) to rna a forma de, por exemplo, 
numero de unidades produzidas, total de horas trabalhadas, numero de unidades vendidas e 
faturamento das vendas. 

Caracteristicas do produto 

Nessa forma de qualidade nao existe uma unidade de medida universal. Em vez 
disso, o ponto de partida e o de descobrir dos clientes como eles avaliam a qualidade, ou 
seja, quais caracteristicas de produtos eles consideram ser as mais importantes para 
atenderem suas necessidades. 

Urn fomecedor de servicos de transpotte "expresso" mediu a qualidade baseado 
principalmente na porcentagem do espaco de transporte utilizado. Sua participacao no 
mercado dirninuiu porque os clientes mediam a qualidade baseados principalmente na 
pontualidade das entregas. 

Urn fabricante de aco inoxidavel era urn fomecedor para uma metalurgica cujos 
clientes incluiam a National Aeronautics and Space Administration (NASA). 0 aco 
respeitava as especificacoes, mas mesmo assim o fornecedor perdeu parte da participacao no 
mercado porque urn concorrente embalava o aco com maior limpeza. 

As caracteristicas de produto sao geralmente medidas em terrnos de variaveis; por 
exemplo, o tempo de entrega e medido em dias (ou horas, rninutos e assim por diante); e a 
temperatura de recozimento e medida em graus. Por outro lado, as deficiencias sao 
geralmente medidas em termos de atributos; por exemplo, uma promessa e mantida ou nao, 
ou urn diametro esta dentro das especificacoes ou nao. 
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4.1.3 A trilogia da Qualidade de Juran 

Aos preceitos de Juran em seu livro, Juran na lideran9a pela qualidade h (90), o 
gerenciamento para a qualidade e feito pelo uso dos mesmos tres processos gerenciais de 
planejamento, controle e melhoramento. Agora os nomes mudam para: 

• Planejamento da qualidade 
• Controle da qualidade 
• Melhoramento da qualidade 
• Vamos nos referir a esses processos como a Trilogia Juran. 

As abordagens conceituais sao identicas aquelas usadas no gerenciamento das 
finan9as. Entretanto, as etapas dos procede-mentos sao especiais, e as ferramentas usadas 
tambem sao especiais. 

Planejamento da Qualitlade 

E a atividade de desenvolver os produtos e processos necessarios para atender as 
necessidades dos clientes. Envolve uma serie de etapas universais, basicamente como se 
segue: 

1. Deterrninar quem sao OS clientes. 
2. Deterrninar quais sao as necessidades dos clientes. 
3. Desenvolver caracteristicas de produtos que respondam as necessidades dos 

clientes. 
4. Desenvolver processos que sejam capazes de produzir essas caracteristicas de 

produto. 
5. Transferir OS pianos resultantes as forcas operacionais. 

E importante frisar que estes fatores sao constituintes de urn Planej amen to da 
Qualidade. 

Contmle da Qualidade 

Segundo h (90), esse processo consiste nos seguintes passos: 

1. Avaliar o desempenho da qualidade real. 
2. Comparar o desempenho real com as metas de qualidade. 
3. Atuar nas diferen9as. 

Mellwramento da Qualidade 

Esse processo e a maneira de elevar o desempenho da qualidade a niveis ineditos 
(inova9ao ). A metodologia consiste de uma serie de etapas universais: 
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· I. Estabelecer a infra-estrutura necessaria para assegurar urn melhoramento da 
qualidade anual. 

2. Identificar as necessidades especiticas para melhoramento - os projetos de 
melhoramento. 

1. A Trilogia Juran (Juran Trilogy) e uma marca registrada do Instituto Juran, 

Como pensar sobre a Qualidade 

3. Para cada projeto estabelecer uma equipe de projeto que tenha claramente a 
responsabilidade de fazer com que o projeto seja bem-sucedido. 

4. Fomecer os recursos, motivacao e treinamento necessaria as equipes para 
Diagnosticar as causas Estimular o estabelecimento de uma solucao Estabelecer controles 
para manter os ganhos. 

Tres seqiiencias wziversais 

Note que cada urn desses tres processos foram generalizados na sequencia universal 
de etapas. Essas mesmas tres sequencias universais foram descobertas e redescobertas varias 
vezes por gerentes. 

0 diagrama da trilogia Juran 

Os tres processos da trilogia da qualidade estao inter-relacionados. A figura p6s 
tabela reflete o diagrama da trilogia Juran, onde se mostra essa inter-relacao. 0 diagrama da 
trilogia Juran e um grafico com tempo no eixo horizontal e custo da rna qualidade 
(de:ficiencias de qualidade) no eixo vertical. A atividade inicial e o planejarnento da 
qualidade. Os planejadores determinam quem sao os clientes e quais sao as suas 
necessidades. Os planejadores ern seguida desenvolvern projetos de produto e processo que 
sao capazes de responder a essas necessidades. Finalrnente, os planejadores passam os 
pianos para as forcas operaciomris. A tarefa das forcas operacionais e a de operar os 
processos e produzir os produtos. A rnedida que as operacoes prosseguem, logo, se percebe 
que o processo nao e capaz de produzir 100 por cento de trabalho tltil. A figura a seguir, 
(p6s tabela) gerenciarnento da qualidade sabre a trilogia de Juran, mostra que vinte por 
cento do trabalho deve ser refeito como resultado das deficiencias de qualidade. Esse 
desperdicio toma-se entao cronico porque o "processo operacional sai planejado dessa 
maneira ". Sob os padroes de responsabilidade convencionais, as forcas operacionais sao 
incapazes de se livrar daquele desperdicio cronico planejado. 
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GER.$.;NCIAMENTO PARA A QUAL/DADE 

PLANEJAMENTO DA 
QUALIDADE 

Determinar quem 
sao OS clientes 

Determinar as necessidades 
dos clientes 

Desenvolver caracteristicas 
de produto que respondam 
as necessidades dos clientes 

Desenvolver 
processos capazes de 
produzir as 
caracteristicas do 
produto 

Transferir os pianos 
para as forcas 
operacionais 

CONTROLEDE 
QUALIDADE 

MELHORAMENTO DA 
QUALIDADE 

Avaliar o desempenho real Estabelecer a infra-estrutura 
do produto 

Identificar os projetos de 
Comparar o desempenho melhoramento 
real as metas do produto 
Atuar sobre a diferenca Estabelecer eqwpes de 

Tabela 2 

projeto 

Fomecer as equipes 
recursos, 
treinamento e motivacao 
para: 

• diagnosticar as causas 
• estimular OS remedios 
• estabelecer controles para 
• manter os ganhos 

0 que elas fazem, em vez disso, e executar controle de qualidade - para prevenir 
que as coisas piorem. 0 controle inclui a extincao de incendios, como essa ponta esponidica. 

0 quadro tambem mostra que como tempo o desperdicio cronico e reduzido a urn 
nivel muito abaixo do nivel originalmente planejado. Esse ganho e conseguido pelo terceiro 
processo na trilogia: melhoramento da qualidade. Com efeito, percebeu-se que o desperdicio 
cronico e tambem uma oportunidade para melhora-mento, de modo que passos foram dados 
para aproveitar essa oportunidade. 

0 diagrama da trilogia Juran e de.ficietlcias de produto 

0 diagrama da trilogia, figura 11 demonstrada a seguir, relaciona-se a deficiencias de 
produto. A escala vertical pode apresentar, portanto, unidades de medida como custo da rna 
qualidade, freqiiencia de erros, porcentagem de defeitos e freqiiencia de chamadas da 
assistencia tecnica. Nessa mesma escala, a perfeicao seria o zero. Quando os numeros 
so bern, significa que a situacao pi ora. 

0 resultado de reduzir as deficiencias dos produtos e a reducao do custo da rna 
qualidade, cumprir mais promessas de entregas e reduzir a insatisfacao do cliente. 
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0 diagrama da trilogia e as caracteristicas de produto 

Quando o diagrama da trilogia e aplicado a caracteristicas de produto, a escala 
vertical muda. Agora a escala apresenta unidades de medida para caracteristicas como horas 
de vida, milhoes de instrucoes por segundo, capacidade de transporte de carga c tempo 
medio entre as falhas. Quando os numeros sobem, significa que a situacao melhora. 

Para algumas outras caracteristicas de produto, o que sobe e ruim, por exemplo, 
tempo de espera nas filas, consumo de energia, horas de manutencao por 1. 000 horas de 
operacao e tempo necessaria para restabelecer o servico. 

Para facilidade na interpretacao dos diagramas, deveremos rotular as escalas 
verticais da seguinte maneira: 

1. Para caracteristicas de produto deveremos chamar a escala vertical de "Eficacia 
de venda do Produto". Nesses diagramas, o que sobe e born. 

2. Para deficiencias de qualidade deveremos chamar a escala vertical de "Custo da 
Ma Qualidade". Nesses diagramas, o que so bee ruim. 
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4.1.4 Qualidade Total- Preven~ao e lnspe~ao 

Toda a 16gica da Qualidade Total assenta em que cada pessoa ligada ao projeto, 
compare o seu trabalho com as especificacoes garantindo que todos os produtos que produz 
esHio de acordo com as especificacoes e portanto que a sua producao tern zero defeitos. 
Cada pessoa envolvida deve saber quais as anomalias que podem surgir no seu trabalho, 
como as detectar e como as evitar. 

Assim, o autocontrole e realizado a priori e com confianca, partindo da definicao de 
qualidade para uma medida de conformidade, o que pem1ite que haja prevencao a caminho 
do "Zero Defeito". 

Os dois vetores de qualidade sao portanto, a prevencao e a inspecao, sendo a 
prevencao da responsabilidade de todos e a inspecao da responsabilidade dos especialistas 
de qualidade. 

0 responsavel da qualidade: 
• Fixa os requisitos da qualidade do projeto tendo presente as necessidades do 

utilizador. 
• Supervisiona os testes de forma a assegurar que o produto cumpre a sua tarefa. 

Qualquer desvio deve ser rapidamente detectado atraves de urn adequado sistema de 
informacao determinando a sua extensao e corrigindo o erro. 

4.1.5 0 Papel do Gerente de Projetos na Qualidade 

No que conceme a qualidade, segundo Vr (04), cabe ao gerente de projeto tracar 
estrategias altemativas que passam por definicoes do seguinte tipo: 

sao: 

• mais qualidade com mais custo dentro do orcamento ou 
• menos custo com mais qualidade dentro da especificacao ou 
• mais qualidade com mais prevencao tentando minimizar custos 

Os aspectos de gestao da qualidade que interessam especialmente ao gerente de proj eto 

a) Assegurar-se que os meios fisicos da producao garantem a qualidade do projeto. 

b) Prover o que a engenharia, desenhos e instrucoes fomecem e in formacao necessaria 
e correta. 

c) Estabelecer urn adequado plano de controlo assegurado a sua manutencao - no 
relat6rios e na producao. 

d) Manter a eficacia da atuacao da gestao da qualidade. 

e) Garantir que ao nivel de aceitacao, tudo e documentado. 
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4.1.6 CMM- Capability Maturity Model 

Desenvolver software de qualidade assegurada, com elevada produtividade, dentro 
do prazo estabelecido e sem necessitar de mais recursos do que os alocados, tem sido o 
grande desafio da Engenharia de Software. Freqiientemente surgem defensores de solu~oes 
miraculosas apresentadas sob a forma de ferramentas, metodos ou outra tecnologia 
qualquer.Sabe-se que, infelizmente, tais solu~oes nao existem. Segundo os idealizadores do 
CMM, a principal causa dos problemas e a falta de um processo de desenvolvimento de 
software claramente definido e efetivo. 

Conhecer os processos significa conhecer como os produtos e servi~os sao 
planejados, produzidos e entregues. Um processo, em urn nivel mais macro, cruza 
horizontalmente varias fun~oes da organiza~ao. 

Segundo Soeli Fiorini Sf.(98) em seu livro Engenharia de software com CMM, no 
gerenciamento com mna visao funcional (vertical) Fiorini afirma que cada pessoa ve apenas 
a sua parte no processo. Ha pouca comunicm;ao entre os envolvidos no processo fazendo 
com que as liga~oes (links), entre uma parte e outra do processo sejam ignoradas, Iimitando­
se a apenas uma troca de produtos. Entretanto, e geralmente nessas liga~oes onde se 
concentra a maior parte dos problemas relacionados a otimiza~ao do processo. 

Outra decorrencia desta visao sao os conflitos comuns com rela~ao a prioriza~ao de 
fun~oes ou areas. Na visao por processos, horizontal, estes sao definidos, ou redefinidos, e 
discutidos por todos os envolvidos, por exemplo, clientes e fomecedores intemos, numa 
tentativa de melhorar as liga~oes, retirando-se o que nao agrega valor ao neg6cio. Dessa 
forma, todos os envolvidos passam a ter uma visao Unica de como o processo "flui" na 
organiza~ao, entendem porque o trabalho de cada urn e importante no que se refere aos 
objetivos do processo, e melhoram a comunicacao. Ou seja, todos os participantes passam a 
falar a linguagem do processo estabelecido, melhorando o relacionamento cliente I 
fomecedor intemo. 

Cabe ressaltar que, a partir da defini~ao do processo, e possivel definir-se medi~oes e 
coletar dados de execucao. Isto da visibilidade aos gerentes e tecnicos sobre o andamento 
dos projetos, possibilitando a~oes para controlar as varia~oes do projeto e dos processos por 
ele utilizados. 

Uma vez definidos os processos e estabelecido o treinamento, o processo fluira por si 
s6, sem depender de pessoas chave. Ou seja, quando uma pessoa sai do projeto, outra podeni 
assumir o seu lugar, guiando-se por este processo. 

0 CMM enfatiza a documenta~ao dos processos, seguindo a premissa de que, para 
realizar alguma melhoria no processo, e preciso primeiro conhece-lo e entende-lo, e que a 
qualidade de um produto e reflexo da qualidade e gerenciamento do processo utilizado em 
seu desenvolvimento. 

Muitos gerentes e profissionais de software ja observaram que uma das principais 
causas dos problemas com software e a desorganiza~ao do processo e a inexistencia de 
padroes documentados visando o desenvolvimento e a manuten~ao de software. 0 cenario 
mais encontrado ainda eo do desenvolvedor her6ico que utiliza as ferramentas que mais lhe 
agradam (freqiientemente diferentes das utilizadas pelos seus colegas de trabalho), trabalha 
com um metodo que, muitas vezes, somente ele entende, e que promete o que nao pode 
cumpnr. 
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Este cenano tende a ser complementado com uma gerencia passiva, senao 
inoperante, e que raras vezes tern nocao do que esta ocorrendo (a assim chamada sindrome 
dos 90% pronto). Na esperanca de diminuir estes problemas da-se aos lideres de projeto 
tambem o papel de gerentes, sobrecarregando-os com tarefas e obrigacoes que pouco 
contribuem para melhorar o desenvolvimento. 0 resultado e usualmente o caos. Programas 
que nao funcionam a contento, custos excessivos, desentendimentos entre pessoas, 
culpando-se mutuamente pelos problemas coletivamente enfrentados. Pior, ainda, eo risco 
de perda de investimento que ocorre sempre que alguem deixa o projeto. 

E qual a causa? Como reduzir o efeito negativo destes problemas? Voltam a cena os 
ja citados vendedores de curas milagrosas, propondo metodos de gerencia do tipo "tudo ou 
nada" e que, segundo eles obviamente, farao a felicidade de todos que utilizam tais metodos. 
Infelizmente, isto nao tern funcionado. As organizacoes de desenvolvimento de softw·are 
estao repletas de hist6rias de insucesso da adocao de assim chamadas "boas praticas". Nao 
existem solucoes gerais, simplesmente porque cada projeto e urn caso, cada empresa e run 
caso. Qualquer que seja o processo de desenvolvimento utilizado, ele precisa ser adaptado a 
empresa e aos projetos par ela desenvolvidos. Ou seja, a area de desenvolvimento e 
manutenc;;ao de softvvare precisa aprender a se organizar, ao inves de esperar que paden! 
comprar solucoes prontas. 

Segundo Sf.(98), esta organizacao deve contribuir para melhorar o estado dos 
processos e nao somente para burocratizar. E claro, deve ser capaz de mostrar atraves de 
resultados cuidadosamente medidos que a melhoria foi efetivamente alcancada. 

0 CMM - Capability Maturity Model for Software: ou em portugues Modelo de 
Maturidade da Capacitacao para software, propoe urn caminho gradual que leva as 
organizacoes e fazem com que desenvolvam software de forma mais organizada, cada vez 
com menos problemas de qualidade e menos erros de estimativa de prazo e de necessidade 
de recursos. A adocao do CMM traz consigo urn continuo aprimoramento da qualidade 
produzida e uma melhoria de produtividade. 

Como sera descrito mais adiante, o CMM reflete a experiencia profissional adquirida 
e praticada ao longo de virios anos par urn nillnero significativo de pessoas. Ou seja, teve 
significativo tempo para ser experimentado e avaliado na pratica.O CMM foi originalmente 
desenvolvido para grandes corporacoes, em particular visando empresas desenvolvendo 
soft\vare para o Departamento de Defesa dos Estados Unidos. Nao impede, no entanto, a 
adocao de seus principios tambem par pequenas empresas, desde que, e clara, facam as 
devidas adaptacoes. Como foi salientado, o CMM nao s6 permite, como ate sugere, que se 
facam adaptacoes, desde que as metas das areas-chave do processo sejam atingidas. 
Segundo Sf (98), podemos observar diferentes pontos e situacoes que qualificam 
organizacoes maduras de organizac;;oes imaturas como demonstrado na tabela a seguir: 
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Nivel de Maturidade das Organiza~oes: 

Organizacoes maduras. '-"- <, Organiiac;oes imaturas .: .· ... · 
Papeis e responsabilidades bern definidos Processoimprovisado 

Existe base hist6rica Nao existe base hist6rica 

E possiveljulgar a qualidade do produto Nao e viavel julgar a qualidade do produto 

A qualidade dos processos e monitorada Qualidade e funcionalidade do produto sacrificada 

0 processo pode ser atualizado Nao ha rigor no processo a ser seguido 

Existe comunicacao entre o gerente e grupo Resolucao de crises imediatas 
c 

fabela 3 

Modelo tle Maturidnde da Capacilaft1o para Software 

0 CMM e uma estrutura (framework) que descreve os principais elementos de urn 
processo de sofuvare efetivo. 0 CMM descreve os estagios atraves dos quais organizacoes 
de software evoluem quando elas definem, implementam, medem, controlam, e melhoram 
seus processo de soft\vare. 

0 CMM fomece urna diretriz para a selecao de estrategias de melhoria de processos 
permitindo a determinacao da capacitacao dos processos correntes e a consequente 
identificacao das questoes mais criticas para a melhoria do processo e da qualidade de 
software. 

Desta forma prove e descreve urn caminho de melhoria evolutiva a partir de urn 
processo "ad hoc" para urn processo maduro e altamente disciplinado. Este caminho de 
disciplina e definido por cinco niveis de maturidade: Inicial, Repetitiva, Definido, 
Gerenciado em otimizacao. 

Cada nivel de maturidade agrega areas-chave' de urn processo de software (por 
exemplo, gerencia de requisitos e definicao do processo da organizacao) que formam urn 
patamar coerente de competencia a ser atingido, rotineiramente praticado e melhorado. 

Cada area-chave possui urn conjunto de metas e quando estas metas sao satisfeitas 
rotineiramente, e aumentada a capacitacao do processo em produzir resultados previsiveis e 
de qualidade assegurada. 

0 CMM focaliza na capacitacao das organizacoes de software produzirem 
consistente e previsivelmente produtos de qualidade assegurada. Tambem focaliza na 
premissa basica rna gerencia de processo na qual a qualidade de um produto. No caso 
sofuvare, e determinada principalmente na qualidade de seu processo de desenvolvimento. 

0 modelo "da maturidade da capacitacao" do CMM revela esta premissa melhorando 
o processo - fortalecendo as propriedades de ser definido, praticado, gerenciado, medido e, 
controlado (maturidade do processo). E possivel melhorar os produtos reduzindo a taxa de 
incerteza quanto a resultados esperados (capacitacao do processo) que podem ser alcancados 
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seguindo este processo de sofuvare.Assim, conhecendo a capacita9ao do processo pode-se 
detenninar seu nivel de maturidade. 

Logo, entende-se por matmidade da capacita9ao: o quanto capaz e o processo de 
assegurar a gerenciabilidade do pro,jeto, a qualidade dos produtos gerados, a adapta9ao do 
processo as caracteristicas especificas das empresas e dos projetos, e, tambem o quao os 
projetos sao capazes de ser aprimorado. 

0 Desenvolvimento de software. E urn modelo que au.xilia na comunica9ao entre 
envolvidos com atividades de engenharia de software na medida em que estabelece 
linguagem comum de conceitos para falar do processo de sofuvare. 

Segundo Sf(98), o CMM difere de outros modelos pela sua enfase na melhoria 
continua de processos. 0 SEI estabeleceu uma proposta que descreve fases, atividades e 
recursos necessarios para tomar iniciativas de melhoria de processo com esta medida. 

Esta proposta e similar ao conhecido ciclo de melhoria PDCA - Plan, Do, Check e 
Act Planejar, Fazer, Verificar e Agir) e e denominada EAL Segundo Peterson 95, e 
Radice 94. As fases do IDEAL, que formam, sao descritas sucintamente a seguir: 

bticiar- atraves de estimulos visando a melhoria e estabelecida uma infra-estrutura 
para a melhoria, com o patrocinio da gerencia senior. 

Diagllosticar - e gerado urn diagn6stico documentado das pniticas correntes (por 
exemplo, atraves de avalia96es de processos) e sao geradas recomenda96es para melhorias. 

Estabelecer - sao estabelecidas e documentadas as estrategias e prioridades, sao 
identificados os processos e recursos necessarios. E elaborado urn plano de a9ao. 

Gerellciar -. sao coletadas medidas detalhadas da qualidade do produto e processo 
de desenvolvimento de sofuvare. Tanto o produto quanto o processo de desenvolvimento de 
software sao entendidos e controlados quantitativamente 

Otimizar - o melhoramento continuo do processo e conseguido atraves de run 
''feedback" quantitativa dos processos e pelo uso pioneiro de ideias e tecnologias 
inovadoras. 
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Cada nivel de maturidade compreende urn conjunto de metas de processo qQe, 
quando satisfeitas, estabilizam urn importante componente do processo de software Cada 
nivel da estrutura de maturidade estabelece urn componente diferente no processo de 
software, resultando em urn· aumento na capacita~ao do processo da organiza<;a() · segundo 
Sf;(98)~ como podemos observar na figura 12 a seguir: 

- - -
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Os Cinco Niveis d.a·Matudda.de do Processo 
.de1 .so.ftWa·re-• . .. - - .. . • . . . , . . • ~- . . - I 

Figura 12 

Existem cinco niveis d~ maturidade1 que caracterizam o nivel de capacita<;ao do 
processo da organiza<;ao: Inicial, Repetitivo, Defmido, Gerenciado e em Otimiza~ao. 

Para se estar em urn determinado nivel, o processo deveni satisfazer a todas as A CPs 
deste nivel e de seus niveis inferiores. Assim, mesrho que uma empresa. satisfa~a a todas, 
exceto uma das ACPs e produza software de excelente qualidade, estara no nivel 1 caso a 
ACP nao satisfeita seja do nivel 2. Estara no nivel 2 se A CPs nao satisfeita for do nivel 3, e 
assim por diante. Conseqiientemente, e possivel que empresas do nivel 1 satisfa<;am 
diversas, mas nao todas as ACPs dos niveis 2 a 5. Segundo Pfleeger 97, e recomendado que 
se adote ACPs mais adiantadas, para que estas possam contribuir para resolver problemas 
especificos de determinado projeto. Ou seja, o processo de ado<;ao do CMM nao precisa 
seguir uma forma . seqiiencial em que cada · nivel e resolvido para, s6 entao, se prosseguir 
para o proximo nivel. 
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CMM Nivell: 

No nivel 1 o processo de desenvolvirnento de sofhvare e uma caixa preta, de fom1a 
que as entradas e os produtos finais podern ser vistos corn clareza. Os pretendern a ser 
diretamente dependentes de posturas individuais e a visibilidade lirnitada. Nao ha controle 
de requisitos eo cliente s6 os avalia na entrega do prq.ieto.Corno a sequencia das atividades 
e fracarnente definida, gerentes tern dificuldade de estabelecer o estado das atividades e o 
progresso do projeto. 

De rnaneira geral, a organizacao nao dispoe, neste nivel, de um arnbiente organizavel 
para o desenvolvimento e a manutencao de software. Usualmente as gerenciais minimas 
estao ausentes. Isto provoca um planejamento e acomodo do desenvolvimento quando 
realizado pouco efetivo, compromete qualquer beneficia oriundo da adocao de boas praticas 
de engenharia. 

Ocorrendo mna cnse, os projetos nonnalmente abandonam procedimentos 
planejados caso existam, e passarn a utilizar o reconhecidarnente ineficaz processo de 
codificacao e testes. 0 sucesso depende da disponibilidade de um excepcional gerente de 
desenvolvimento, bern como de uma equipe de desenvolvimento altamente eficiente. Ou 
seja, as deficiencias do processo sao superadas com esforcos her6icos. Alguns gerentes de 
desenvolvimento mais capazes resistem as pressoes em manter em uso um processo, por 
mais rudimentar que seja, evitando seguir atalhos que somente aumentam custos e 
deterioram qualidade. No entanto, esta resistencia e sua influencia estabilizadora lhes 
acompanha quando estes gerentes deixarn o projeto. Mesmo um forte processo de 
engenharia nao consegue separar a instabilidade criada pela ausencia de s6lidas praticas 
gerenc1ms. 

A capacitacao do processo de software do nivel 1 e imprevisivel, pois o processo 
explicitamente definido ou e constantemente alterado com o transcorrer do trabalho.Os 
cronogramas, orcamentos, funcionalidades e qualidade de projeto sao geralmente 
imprevisiveis. 

Segundo dados do SEI 97, referentes a 533 organizacoes que reportaram seus 
resultados em acoes realizadas desde 1992 e ate o final de 1996 revelam que 61,5% das 
organizacoes sao nivel l. 

Entretanto, estar no nivel I nao significa que Ullk'l. organizacao nao possa produzir um 
bom software. Significa que a organizacao desenvolve produtos muitas vezes satisfat6rios, 
entretanto orcamento e cronograma tendem a ser excedidos significativamente, e o sucesso 
s6 pode ser repetido se as mesmas pessoas forem alocadas em outro projeto. Ou seja, a 
capacitacao nao e da organizacao e sim das pessoas. 

CMM Nivel 2: 

Desenvolvimentos bem sucedidos podem ser repetidos. 
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No nivel 2, o processo passa a ter urn nivel basico de controle. Ao inves do processos 
de desenvolvimento ser uma (mica caixa preta ele pass a a ser uma sequencia de caixas pretas 
(tarefas) que asseguram a visibilidade em determinados pontos, tipicamente nos chamados 
marcos de acompanhamento de progresso do projeto (mile-stones). Sao controlados tambem 
a evolw;ao dos requisitos, de tal forma que o cliente possa avalia-los ao final de cada marco 
do projeto, e sao controlados, ainda, a evolu~ao das configura~oes. Embora a gerencia nao 
saiba como cada uma das tarefas e realizada, os produtos do processo e os marcos sao 
identificados e controlados, permitindo verificar se o processo esta sendo executado de 
acordo com os planos estabelecidos. Neste nivel a gerencia ainda nao e pr6-ativa, mas sim 
reativa. Ou seja, ao inves de conduzir o desenvolvimento de modo que nao ocorram crises, 
toma iniciativas somente quando observa que esta defronte a uma delas. 

No nivel repetitivo sao estabelecidas politicas para gerenciar projetos de 
desenvolvimento de softvvare bern como procedimentos para implementa-las. 0 
planc:jamento e a gerencia de novos projetos e baseada em experiencias adquiridas com 
projetos similares ja realizados. A capacita~ao do processo e melhorada, projeto a projeto, 
atraves do estabelecimento de disciplinas basicas de gerencia de processo. Para cada projeto 
sao estabelecidos processos que sao definidos, documentados, praticados, executados, 
treinados, medidos, obedecidos e passiveis de melhoria. 

Os projetos de organizacoes de nivel 2 possuem controle basico de gerencia do 
desenvolvimento de software. Os compromissos de urn projeto sao baseados tanto 

CMMNivel3: 

No nivel 3 a organiza~ao intema das tarefas estaria definida e visivel (Processo de 
Softvvare Definido do Projeto. Ou seja, a caixa preta passa a ser caixa aberta. A estrutura 
interna representa as tarefas do processo este sofnvare definido do projeto e a maneira com 
que o processo de sofuvare padrao da organiza~ao tern sido aplicado a projetos especifico. 
Os envolvidos (gerentes e tecnicos conhecem seus papeis, responsabilidades e papeis a 
forma com que suas atividades interagem entre si. Ha preparo gerencial para preven~ao e 
observa~ao de riscos. Dados relativos as altera~oes de projeto podem ser obtidos de forma 
rapida e segura. 

No nivel definido, o processo padrao e os processos utilizados para desenvolver e 
manter sofuvare estao documentados e permeiam toda a organiza~ao. 0 processo de 
software padrao da organiza~ao inclui processos de gerencia e de engenharia de software. 
Esses processos sao integrados, formando urn todo coerente e. consistente. Os processos 
estabelecidos no nivel 3 sao usados e alterados, quando apropriado, para ajudar os gerentes 
de software e a equipe tecnica a desempenhar mais efetivamente suas atividades. Ao 
padronizar seus processos de software, a organiza~ao explora praticas eficazes de 
engenharia de software. 

Na organiza~ao e destinado urn grupo responsavel pelas atividades de processo de 
sofhvare. E implementado urn programa de treinamento que abrange toda a organiza~ao, 
visando assegurar que a equipe tecnica e os gerentes tenham os conhecimentos e as 
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habilidades requeridos para desempenhar plenamente seus papeis. Dessa forma o 
conhecimento adquirido passa a ser da organizacao e nao das pessoas com que nela atuam. 

Segundo Sf.(98), o processo de software padrao da organizacao e adaptado as 
caracteristicas; individuais de cada projeto, estabelecendo o seu principia Processo de 
Software Definido. Urn processo de software definido contem urn conjunto integrado, 
coerente e bern definido de processos de gerencia e de engenharia de software. Urn processo 
de software bern definido pode ser caracterizado como contendo criterios de prontidao 
(todos os requisitos necessarios para iniciar uma atividade estao disponiveis). Entradas, 
padroes e procedimentos para realizar o trabalho, mecanismos de verificacao, tais como 
revisao por parceiros, saidas e criterios de aceitacao. Devido ao processo de software ser 
bern definido, a gerencia tern urna boa percepcao do progresso tecnico dos projetos. 

A capacitacao do processo de software de organizacoes nivel 3 pode ser resurnida 
como padronizada e consistente porque ambas as atividades de gerencia e engenharia de 
software sao estaveis e repetiveis. Com relacao as linhas de produtos estabelecidas, custos, 
cronograma e funcionalidades estes estao sob controle e a qualidade de software e 
acompanhada. Esta capacitacao de processo e baseada num entendimento comum das 
atividades, papeis e responsabilidades num processo de software definido ao longo de toda a 
organizacao. A capacitacao do processo deixa de ser uma habilidade das pessoas passando a 
ser uma habilitacao da organizacao. 

CMM Nfve/4: 

Processo medido e controlado. No nivel 4 os processos de software definidos sao 
instrumentados e controlados linhas de produtos estabelecidas. Os riscos envolvidos ao 
ascender a curva de aprendizado no dominio de uma nova aplicacao sao conhecidos e 
cuidadosamente gerenciados. 

A capacitacao do processo de software para organizacoes de nivel 4 e quantificavel e 
previsivel, uma vez que o processo e medido e opera dentro de limites aceitaveis. 0 nfvel da 
capacitacao do processo, neste nivel, permite a uma organizacao prever tendencias em 
processos e em qualidade de produtos dentro de limites quantitativos. Visto que o processo e 
estavel e medido quando ocorrer algum evento inesperado as consequencias poderao ser 
identificadas e abordadas minimizando seus impactos. 

Quando os limites definidos forem excedidos poderao ser tomadas as acoes para 
entender as causa e corrigir a situacao de modo que problemas sistematicos deixem de 
OCOITer. Finalmente OS produtos sao de alta qualidade. 

CMMNfve/5: 

No ni.vel 5, tenta-se, de maneira continua e controlada, identificar, avaliar ao 
desenvolver novas e melhores maneiras de construir a software, de forma a melhorar a 
qualidade e a produtividade. As alteracoes sao disciplinadas e as atividades com tendencia a 
problemas sao identificadas e revisadas ao substitui-las. 0 entendimento do processo 
ultrapassa os processos praticados, possibilitando compreender as efeitos de alteracoes 
potenciais no processo. Os gerentes sao capazes de estimar e acompanhar quantitativamente 
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a impacto e a efetividade de altera,coes nos processos. Os clientes e a organiza~ao trabalham 
juntos para fortalecer ainda mais o seu relacionamento. Atraves dos cinco niveis da 
capacita~ao do processo interage com pessoas, tecnologia e medi~oes, como uma 
organiza~ao madura. 

No nivel em otimiza~ao, a organiza~ao inteira esta voltada para a processo de 
melhoria continua. A organiza9ao tern meios para identificar fraquezas e fortalecer o 
processo a de forma pr6-ativa, prevenindo a ocorrencia de defeitos. Os dados de efetividade 
do processo de software sao usados para realizar analises de custo/beneficio em novas 
tecnologias e altera~oes propostas para o processo de sofuvare da organiza~ao. As inova~oes 
que exploram as melhores priticas de engenharia de sofuvare sao identificadas e 
disseminadas por toda a organiza~ao. 

As equipes de software em organiza~oes nivel 5 analisam os defeitos para deter­
minar suas causas. Os processos de software sao avaliados, visando prevenir defeitos 
recorrentes, e as li~oes aprendidas sao disseminadas por toda a organiza~ao. 

Desperdicio cronico, na forma de retrabalho, pode ser encontrado em qualquer 
sistema como consequencia de causas aleat6rias. Esforcos organizados visando remover 
desperdicios levam a melhorias do processo, eliminando as causas comuns de ineficiencia 
atraves de a~oes e atitudes preventivas. Embora isto seja verdade para todos os niveis de 
matmidade, e no nivel 3 que se di com maior enfase. 

A capacita~o do processo de software neste nivel pode ser caracterizada como 
sendo de melhoria continua, pois organiza~oes nivel 5 estao continuamente se empenhando 
para melhorar a capacita~ao do processo. As melhorias ocorrem tanto por avan~os 

incrementais no processo existente quanto por inova~oes fazendo uso de novas tecnologias e 
metodos. Melhorias de tecnologias e processos sao planejadas e gerenciadas como 
atividades de neg6cio rotineiras. 
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Estrutura 

Segundo Sf.(98), em resumo o CMM e definido em fun~ao de urn conjunto de: 

• Niveis de maturidade; 
• Areas-chave de processo; 
• Caracteristicas comuns; 
• Praticas-base. 

Veja na figura 13 abaixo como estes elementos se interligam na estrutura do CMM 
usando como exemplo Planejamento de Projeto de Software do Nivel 2. 
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Construindo a Estrutura do CI\.IIM: 
Urn Exemplo de Pnitica Chave 

Figura 13 
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Resunw dos niveis de maturidalle 

. · .··.· •••• Tipoda 
Nfvei Resumo Caract~rizac;ao 

··.· Capacitagao 

Inicial 0 processo de software nao Programadores consideram-se Processo 
esta documentado e, artistas. "Ad Hoc" 
usualmente, sequer existe. Padroes nao existem, ou 
Poucos processos estaveis tendem a ser ignorados. 
existem ou sao usados, eo Ferramentas sao usadas ao 
sucesso depende de esfon;os acaso, muitas vezes por 
individuais. iniciativa pessoal. 

Metodologias sao praticadas 
informalmente. Resultados nao 
sao previsiveis 
A coleta e anaiise de dados e 
"Ad Hoc" 

Repetitivo Estao estabelecidos Gerencia de proj etos Processo 
processos basicos de estabelecida. Processo Disciplinado 
gerencia de projeto para organizado. Alguns 
planejar e acompanhar procedimentos tecnicos escritos 
custos, prazos e Acompanhamento da 
funcionalidades. qualidade. 
Compromissos sao firmados Gerencia de configura9ao 
e gerenciados e sucessos inicial. 
podem ser repetidos. 0 sucesso depende do gerente 

do projeto. 
Definido Tanto para as atividades de Processos gerenciais e tecnicos Processo 

gerencia basica como para basicos bern definidos. Padronizado 
as de engenharia de Possibilidade de avalia9ao do e 
software, o processo de processo. C onsistente 
softw·are e documentado, Ferramentas e metodologias 
padronizado e integrado padronizadas. 
num processo linico, Medi9oes iniciais de 
chamado Processo de desempenho. 
Software Padrao da Inspe9oes e auditorias rotineiras 
Organiza9ao. Todos os Testes padronizados. 
projetos usam uma versao Gerencia de configura9ao 
deste processo, adaptada as generalizada.Evolu9ao 
caracteristicas especificas controlada dos processos 
do projeto, contemplando o tecnicos e gerenciais basicos. 
desenvolvimento e a 
manuten9ao de software. 

Gerenciado Sao coletadas medi9oes Esta estabelecido e em uso Processo 
detalhadas do processo de rotineiro urn programa de Previsivel 
software e da qualidade dos medi9oes. 
produtos. Sao gerados Esta estabelecido urn grupo de 
relat6rios estatisticos. 0 garantia da qualidade. 

54 



processo e os artefatos de A qualidade e planejada. A 
software sao avaliados qualidade e rotineiramente 
quantitativamente e sao, avaliada e aprimorada 
tambem, controlados. 

Otimizado E realizada rotineiramente a Alto nivel de qualidade e Processo em 
melhoria do processo como alcanvado rotineiramente. Melhoria 
urn todo. Melhoria continua. Continua 
Sao realizados projetos 
piloto para a absorvao e Alto nivel de satisfavao dos 
intemalizavao de novas clientes 
tecnologias. 

Tabela 4 

4. 1. 7 ISO 9000 

As Normas ISO serie 9000 (IS0-9000) para a gestao e a garantia da qualidade 
representam o consenso de varios paises para a normalizavao da qualidade. Elas orientam na 
busca da melhoria dos niveis da qualidade para produtos, servivos e relacionamento cliente I 
fomecedor, atraves de diretrizes para a implantavao de sistemas da qualidade nas empresas. 

A serie 9000 especifica requisitos minimos para que, atraves de av5es gerenciais 
centradas na preven~ao de problemas, as empresas possam assegurar a qualidade de seus 
produtos e servivos. Trata-se, ern Ultima instancia, do emprego de normas basicas na busca 
de niveis de qualidade aceitaveis, tanto nos neg6cios locais como nos neg6cios 
intemacionais. 

A sigla ISO origina-se de International Organization for Standardization. Esse e o 
nome de urn grupo intemacional de normalizacao localizado ern Genebra, Suica. Essa 
organizacao foi fundada em 23 de fevereiro de 1947 e nao possui ligacoes com 6rgaos 
govemamentais. 

Entidades de normalizavao de mais de noventa paises fazem parte desse grupo, entre 
os quais o Brasil, atraves da ABNT- Associacao Brasileira de Normas Tecnicas. 

A serie 9000 foi elaborada em 1979 pelo ISO Technical Commitee 176 (ISO-TC-
176), o primeiro dos comites do grupo ISO a tratar dos assuntos da gestao e garantia da 
qualidade. A primeira versao, porem, somente foi publicada oficial-mente em 1987. 

Empresas de todo o mundo estao se certificando ou simplesmente se adaptando a 
essas normas que ja sao condicao obrigat6ria para neg6cios com a Comunidade Europeia. 
Em principia, estao previstas revisoes para a serie em intervalos de cinco anos, quando, 
entao, novas versoes serao homologadas. 

A doutrina das Normas IS0-9000 nao contempla a definivao de regras e modelos 
regidos ou a imposicao de sistemas da qualidade preestabelecidos para serem 
implementados pelas organizavoes. Ao contrario, ela oferece urn conjunto de diretrizes e 
requisitos rninimos a partir dos quais as empresas estabelecem modelos pr6prios de gestao 
da qualidade, condizentes com seu tipo de neg6cio e caracteristicas. Ou seja, cada empresa 
tern seu modelo e suas regras. 
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Assim, urn trabalho de Adequa~ao ou Certifica~ao as Normas IS0-9000 verifica 
primeiro se existe uma Politica da Qualidade (estabelecida pela Alta Administra~ao) e urn 
Sistema da Qualidade documentado pelo qual essa Politica e implementada. A seguir, e 
verificado se tanto a Politica como o Sistema estao entendidos e implementados em todos os 
niveis da empresa 

A fase seguinte consiste em verificar se existem regras e procedimentos 
formalizados para todos os processos da empresa. Se nao existem, a empresa tern que defini­
los. Se existem, o proximo pas so e saber se essas regras e esses procedimentos (que a 
propria empresa definiu) estao acessiveis, atualizados e sendo devidamente cumpridos 
(auditoria intema). 

Outro ponto importante e que a auditoria prevista nas Normas tern por objetivo atuar 
sobre o Sistema de Qualidade da empresa, e nao sobre a Qualidade do Software em si, que 
deve ser decorrencia desse sistema. A Norma parte do principio que a Qualidade do 
Software nao pode ser superior a do processo que o produziu. 

Adequafilo Versus CertificllfilO 

Entende-se por Adequa~ao a IS0-9000 a implementa~ao de urn programa de 
qualidade segundo aquelas Normas (total ou parcialmente). A Certific~ao implica, 
necessariamente, a existencia de uma empresa extema devidamente credenciada que realiza 
auditoria na empresa candidata e concede ou nao o Certificado de Conformidade as Normas 
ISO. 

A Certifica~ao e concedida para cada base da empresa individualmente (site). Ou 
sej a, a Certific~ao de uma divisao ou filial nao se estende a todas as bases da empresa em 
questao. Tambem a Certifica~ao obtida por meio de uma entidade de urn determinado pais 
nao e, obrigatoriamente, reconhecida por outro. Isto vale tambem para clientes que exigem 
Certifica~ao de seus fomecedores . 0 cliente pode reconhecer ou nao a Certifica~ao 
concedida por determinada entidade a seu fomecedor. 

Os clientes que exigem Certifica~ao devem informar a seus fomecedores os criterios 
ou entidades de Certific~ao que reconhecem. 

Docutnentos Btisicos da Serie 9000 

A serie e composta, basicamente, de cinco documentos numerados sequencialmente: 
IS0-9000, IS0-9001 , IS0-9002, IS0-9003 e IS0-9004. Segue a titula desses documentos e 
o correspondente documento oficializado pela ABNT (NBR-190XX): 

··.·. ·.· .. ·.· .· ..... ·.· ·· .. · .. ·.·.· -· .· .. · .... ·.·-·.·-·.·.·.· -·.· .·.·.·.·.·.· · ··.· ·.·.·.··.··· .. ·· .·.·. ... ... ...... .. ........ ... ................ .. .. 

!i~litt~~~IA~~f!?l.;ff}ifi!J > >H : · · .:: .. ;··.::::· 1rliiJ :d.ii:.UJ~ij~iaii: : ·<r··.·.·· ........ ~:,,.· 
Normas de Gestao da Qualidade e Garantia da Qualidade. 

IS0-9000 (NBR-19000) Diretrizes para Sele~ao (da Norma mais adequada ao caso 
da empresa) e Uso. 
Sistemas da Qualidade - Modelo para Garantia da 

IS0-9001 (NBR-19001) Qualidade em 
Projeto Desenvolvimento, Produ~ao, Instala~ao e 
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Assistencia Ttknica. 

IS0-9002 (NBR-19002) 
Sistemas da Qualidade - Modelo para Garantia da 
Qualidade em Prodw;ao e Instalayao. 

IS0-9003 (NBR-19003) 
Sistemas de Qualidade - Model a para Garantia da 
Qualidade em Inspe9ao e Ensaios Finais. 

IS0-9004 (NBR-19004) 
Gestao da Qualidade e Elementos do Sistema da Qualidade 
- Diretrizes. 

Tabela 5 

Os documentos IS0-9000 e IS0-9004 contem apenas diretrizes e regras orientativas. 
Os documentos IS0-9001, IS0-9002 e IS0-9003 contem a essencia basica das Normas. S6 
tern senti do em se falar de Certifica9ao das empresas em rela9ao a estas tres wtimas normas. 

4.1.8 A Serie 150-9000 Aplicada ao Software 

A ISO 9000-3 apresenta diretrizes para aplica9ao da IS0-9001 ao desenvolvimento, 
fomecimento e manuten9ao de softvvare. Ela se espelha nos itens da IS0-9001 que podem 
ser aplicados aos processos de produ9ao de software, fazendo a necessaria adapta9ao. 

A IS0-9000-3 aplica-se aqueles casas em que existe urn contrato formal entre 
fomecedor e cliente. Ou seja, aos casas de desenvolvirnento, fomecirnento e rnanutenyao de 
software, desde que espedfico para urn cliente (rela9ao de 1 para 1). Assirn, qualidade no 
contexto desta norma sign(fica, basicamente. conformidade com as especificac;oes 
contratuais _jirmadas entre as partes. 

A IS0-9000-3 teve seu esbo9o inicial ern 1991 e sornente foi publicada ernjunho de 
1993. Tern por objetivo cornplernentar, facilitar o entendirnento e adequar a aplicayao da 
IS0-9001 ao software. Para cada item da 9001 relacionado ao software existe urn 
correspondente na IS0-9000-3 que o detalha e o adequa ao sofuvare. 

As diretrizes da IS0-9000-3 cobrern questoes como: entendimento cornurn para as 
partes (contratante e contratada) de requisitos funcionais; uso de rnetodologias consistentes 
para desenvolvirnento de software e gerenciarnento do projeto como urn todo (da concep9ao 
ate a instala9ao do sofuvare no cliente). 

Apesar dessas questoes estarern mais ligadas ao software aplicativo dedicado a um 
detem1inado cliente, a IS0-9000-3 pode ser estendida para atender. parcialmente, 
jornecedores de pacotes de uso generico (relac;ao de 1 fornecedor para "n" clientes). 

A IS0-9000-3 encontra-se dividida ern tres partes principais: 

• Estrutura do sistema da Qualidade; 
• Atividades do Cicio de Vida do Sofuvare 
• Atividades de Suporte 
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Segue a analise do conteudo e do objetivo de cada urna destas tres partes. Os roteiros 
passo a passo cobrem os conteudos a seguir de urna forma sistematica e pratica. Portanto, a 
leitura desta parte ANTES da aplicacao dos roteiros e fundamental. 

Constata-se que ela tarnbem e util como complemento e consulta durante a aplicacao 
dos roteiros, pois as questoes sao curtas e objetivas, nao comportando, portanto, todos os 
aspectos relevantes que devem ser considerados. 

Estrutura do Sistema da Qualidade (Quality Frmnework) 

Alem de diretrizes gerais, a IS0-9000-3 descreve as responsabilidades e a.;oes 
relacionadas a qualidade que devem ser tomadas tanto pelo fomecedor (empresa de 
sofuvare) como pelo cliente, ao longo das diferentes fases do ciclo de vida do software. 

A aplicacao da IS0-9000-3 deve propiciar aos fomecedores de software urna politica 
de qualidade formal, documentada, divulgada e compreendida por todos os funciomirios. 
Esses funcionirios precisarn ter como parte do seu trabalho a responsabilidade e a 
autoridade suficientes para implementar essas politicas. A empresa, por sua vez, deve 
possuir pessoas e recursos para verificar, de forma independente, o emprego correto das suas 
politicas de qualidade. Ou seja, o executor nao pode ser o seu proprio auditor. Assim, a 
auditoria deve estar a cargo de urn setor, de urn grupo intemo da qualidade ou de uma 
empresa independente de auditoria especializada que pode ou nao estar credenciada pelo 
INMETRO. As empresas de auditoria nao credenciadas nao podem expedir Certificado de 
Conforrnidade. Podem, entretanto, realizar urn trabalho importante nos casos em que a 
empresa de software procura somente sua adequacao as Normas (e nao a Certificacao). 

Diferentemente da IS0-9001, as diretrizes da IS0-9000-3 preveem atribui.;oes 
tambem para o cliente. E proposto que o cliente indique urn representante para negociar com 
o fomecedor de software as questoes contratuais, incluindo definicao de requisitos, 
definicao de criterios de aceitacao e acordos de conclusao. Reunioes de revisao e 
acompanhamento entre fomecedor e cliente tambem sao propostas nessa primeira parte da 
IS0-9000-3, cujas diretrizes se repetem para cada un1a das fases do ciclo de vida do 
software. 

Resurnindo, sao quatro os pontos cobertos pelo capitulo da Nolllia que trata da 
Estrutura do Sistema da Qualidade: 

a) Estabelecimento de Responsabilidades Gerenciais; 
b) Dermi<;:ao e Docmnenta<;:ao do proprio Sistema da Qualidade; 
c) Procedimentos para Auditoria Intema do Sistema da Qualidade; 
d) Procedimentos para A9oes Corretivas. 

4.1.9 Atividades do Cicio de Vida do Software 

(Software Life Cycle Activities) 
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Faz parte do projeto de desenvolvimento de urn software a definis;ao do ciclo de vida 
em fases e, dentro destas fases, as atividades de cada uma delas. Segundo Rp(95), a nmma 
define que o desenvolvimento de software deve ser feito segundo urn determinado modelo 
de ciclo de vida, o qual pode ser estabelecido pela propria empresa. 

Uma estrutura usual das fases deste ciclo de vida e a seguinte: 

• Fase 1 Definis;ao de requisitos; 
• Fase 2- Projeto; 
• Fase 3 - Implementas;ao; 
• Fase 4- Teste; 
• Fase 5- Liberas;ao para produs;ao (manufacturing release); 
• Fase 6- Liberas;ao para embarque (shipment release); 

No projeto de desenvolvimento, a prevens;ao de problemas deve ser mais enfatizada 
do que a sua corres;ao. Assim, o Sistema da Qualidade deve atuar sobre todo o ciclo de vida 
do soft,vare e a Qualidade deve ser buscada em cada atividade do ciclo de vida e nao 
simplesmente avaliada no final. 

Independentemente do modelo de ciclo de vida definido pela empresa, a Norma 
preve que as atividades do ciclo podem ser agrupadas em nove grandes categorias. 

Categorias das atividades relacionadas ao ciclo de vida do softw·are (segundo a IS0-
9000-3): 

1. Amilise Critica de Contrato (Contract Review) 

Cobre itens padroes que devem constar nos contratos relativos a compra e venda de 
software, tais como: abrangencia do trabalho, contingencias e protes;ao de informacoes 
proprietarias. 

2. Especificaflio de requisitos do compra£lor 

Trata da especificas;ao de requisitos funcionais que devem ser preparados em 
conjunto pelo comprador e fomecedor. Deve incluir aspectos de performance, 
confiabilidade, seguranca e privacidade. 

3. Planejamellto do Desmvolvimento (Development Planningi) 

Enfatiza a necessidade e define urn plano de desenvolvimento do sofuvare. 0 plano 
deve incluir a definicao do projeto, organizacao dos recursos, fases, cronograma e pianos de 
teste. 0 plano deve incluir tambem formas de controle de entradas e saidas para cada fase do 
ciclo de vida e urn metodo de monitorar e verificar o progresso. 

4. Planejamento da Qualidade (Quality Planning) 
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Aborda a elabora9ao de urn Plano da Qualidade especijico para o projeto em pauta 
que englobe, tambem, itens nao cobertos pelo Sistema da Qualidade geral da empresa, como 
requisitos ou atividades especiais previstas no contrato de urn determinado cliente. Deve 
tratar dos Objetivos de Qualidade do produto de software (exemplos: redu9ao do 
reprocessamento, redu9ao do numero de chamadas de assistencia tecnica, redu9ao do 
numero de horas de treinamento etc.), criterios de saida de cada fase e entrada na seguinte, 
planeja-mento detalhado de atividades de verifica9ao e valida9ao, bern como 
responsabilidades especificas para atividades da qualidade. 

5. Projeto e Implemmta((iio (Design and Implementation) 

Preconiza urn projeto de software disciplinado, onde comprador e fomecedor 
concordarn, previamente, sobre o conjunto de informa96es do projeto (do fomecedor) que 
serao fomecidas ao comprador. 0 desenvolvedor deve usar uma metodologia sistematica e, 
dentro do possivel, valer-se da experiencia passada. 0 projeto deve levar em considera9ao as 
futuras atividades de manuten9ao e aderir a regras e conven96es de programa9ao. 

6. Teste e Certiflcafilo (Test ami Validation) 

Notifica a necessidade de teste e homologa9ao do software em v:irios niveis. Urn 
plano de testes deve ser sugerido cobrindo alguns fatores como: ambiente, documenta9ao, 
cases de teste e dados. A valida9ao do sistema completo e testes de campo devem tambem 
ser abordados pelo plano de testes 

7. Aceita((iio (Acceptance) 

Cobre os termos acordados previamente e condi96es impostas pelo comprador para 
aceita9ao do produto. Questoes como: teste de aceita9ao, procedimentos para avalia9ao, 
ambientes e recursos de software e hardware sao abordadas nessa categoria. 

8. Reprodufilo, Expedi((iio e Instalafilo (Replication, Delivery a1td bu.tallation) 

Trata do registro de considera96es relativas ao numero de c6pias, tipo de meio fisico 
utilizado, direitos autorais e licen9as, criterios de envio e obriga96es do fomecedor e do 
comprador ligadas a instala9i'i0. 

9. Mamttell((iio (Mailltenallce) 

Identifica a manuten9ao como uma questao da quahdade, onde esse servic;o e incluso 
no contrato de compra. Atividades de manutenc;ao, normalmente, envolvem mudan9as no 
softw·are, soluc;ao de problemas, corre9ao de defeitos, modificac;ao de interfaces, melhorias 
de desempenho e expansoes funcionais (upgrade). A Norma propoe a existencia de wn 
plano de manutenc;ao, documentac;ao e criterios de libera9ao em fun9ao da incorporac;ao de 
alterac;oes no software. 
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4.2.0 Prot6tipo em software 

0 Prot6tipo e urna fase beta de um software. 0 processo de construir ou gerar um 
prot6tipo denorninamos neste instrumento como: Prototipa<;ao. Muitas vezes, o cliente 
definiu um conjunto de objetivos gerais para o sofuvare, mas nao identificou requisitos de 
entrada, processamento e saida detalhados. Em outros casos, o desenvolvedor pode nao ter 
certeza da eficiencia de urn algoritrno, da adaptabilidade de um sistema operacional ou da 
fom1a que a intera<;ao homem-maquina deve assurnir. Segundo Rp(95), nessas e em muitas 
outras situa<;oes, urna abordagem de prototipa<;ao a engenharia de software pode representar 
a melhor abordagem. 

A prototipayao e um processo que capacita o desenvolvedor a criar um modelo do 
software que sera implementado. 0 modelo pode asswnir urna das tres formas: (I) urn 
prot6tipo em papel ou modelo baseado em PC que retrata a intera<;ao homem-maquina de 
uma forma que capacita o usuario a entender quanta intera<;ao ocorrera; (2) urn prot6tipo de 
trabalho que implementa algum subconjunto da fun<;ao exigida do sofuvare desejado; ou (3) 
urn programa existente que executa parte ou toda a fun<;ao desej ada, mas que tern outras 
caracteristicas que serao melhoradas em um novo esfor<;o de desenvolvimento. 

A sequencia de eventos para o paradigma de prototipayao e ilustrada na figura a 
seguir (figura 14). Como todas as abordagens ao desenvolvimento de sofuvare, a 
prototipa<;ao inicia-se com a coleta dos requisitos. 0 desenvolvedor e o cliente reooem-se e 
definem os objetivos globais para o softw·are, identificam as exigencias conhecidas e 
esbo<;am as areas em que urna defini<;ao adicional e obrigat6ria 

Ocorre entao a elabora<;ao de urn "projeto rapido". 0 projeto rapido concentra-se na 
representa<;ao daqueles aspectos do softw·are que serao visiveis ao usuario (isto e, 
abordagens de entrada e formatos de saida). 0 projeto rapido leva a constru<;ao de urn 
prot6tipo que e avaliado pelo cliente I usuario e e usado para refinar OS requisitos para 0 

soft\vare a ser desenvolvido. Urn processo de itera<;ao ocorre quando e feita uma "sintonia 
fina" do prot6tipo para satisfazer as necessidades do cliente, capacitando, ao mesmo tempo, 
o desenvolvedor a compreender melhor aquilo que precisa ser feito. 
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Figura 14 

Idealmente, o prot6tipo serve como urn mecanismo para identificar os requisitos de 
sofuvare. Se urn prot6tipo de trabalho for construido, o desenvolvedor tentara usar 
fragmentos de programas existentes ou aplicara ferramentas (por exemplo, geradores de 
relat6rios, gerenciadores de janela etc. que possibilitem que programas de trabalho sejam 
gerados rapidamente. 

Mas o que faremos como prot6tipo quando ele tiver servido ao prop6sito descrito 
anteriormente? Segundo Rp. (95) apresenta urna resposta: 

Na maioria dos projetos, o primeiro sistema construido dificilmente e usavel. Ele 
pode ser muito Iento, muito grande, desajeitado em uso, ou todos os tres. Nao resta outra 
alternativa senao come~ar tudo de novo, dolorosamente, mas com mais habilidade, e 
reconstruir urna versao novamente projetada em que esses problemas sejam resolvidos ... 

Quando urn novo concei to de sistema ou nova tecnologia e usada, alguem tern de 
construir urn sistema para jogar fora, porque ate mesmo o melhor planejamento nao e tao 
onisciente a ponto de faze-lo corretamente logo na primeira vez. A questao administrativa, 
portanto, nao e se deve construir urn sistema-piloto e joga-lo fora. Isso sera feito. A Unica 
questao e se deve planejar antecipadamente a constru~ao de algo que se vai jogar fora ou 
prometer entregar isso aos clientes. 

0 prot6tipo pode senrir como "o primeiro sistema" sistema esse que Brooks 
recomenda que joguemos fora. Mas essa pode ser uma visao idealizada. Como o ciclo de 
vida classico, a prototipa~ao como paradigma da engenharia de software pode ser 
problematica pelas seguintes razoes: 
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1. 0 cliente ve aquilo que parece ser uma versao de trabalho do softvvare, 
desconhecendo que o prot6tipo se mantem unido "com goma de mascar e arame de 
enfardar", sem saber que, na pressa de coloca-la em funcionamento, nao levamos em 
considera9ao a qualidade global do software e a manutenibilidade a longo prazo. Quando 
informamos que o produto precisa ser reconstruido. o cliente grita improperios e exige que 
"alguns acertos" sejam aplicados para tornear o prot6tipo um produto de trabalho muito 
freqiientemente, a gerencia (de desenvolvimento de software cede). 

2. 0 desenvolvedor muitas vezes faz concessoes de implementa9ao a fim de colocar 
urn prot6tipo em funcionamento rapidamente. Urn sistema operacional ou linguagem de 
programa9ao impr6pria pode ser usada simplesmente porque esta a disposi9ao e e 
conhecida; urn algoritmo ineficiente pode ser implementado simplesmente para demonstrar 
capacidade. Depois de algum tempo, o desenvolvedor pode farniliarizar-se com essas op9oes 
e esquecesse de todas as razoes pelas quais elas sao inadequadas. A op9ao menos que ideal 
se tomou entao parte integrante do sistema. 

Ainda que possam ocorrer problemas, a prototipa9ao e urn paradigma eficiente da 
engenharia de software. A chave e definir-se as regras do jogo logo no come9o; ou seja, o 
cliente e o desenvolvedor devem ambos concordar que o prot6tipo seja construido para 
servir como urn mecanismo a fim de definir os requisitos. Ele sera depois descartado (pelo 
menos em parte) e o sofuvare real sera projetado, levando-se em conta a qualidade e a 
manutenibilidade. 

4.2.1 0 Mode/o em espiral 

0 modelo espiral para a engenharia de sofuvare foi desenvolvido para abranger as 
melhores caracteristicas tanto do ciclo de vida classico como da prototipa9ao, 
acrescentando, ao mesmo tempo, urn novo elemento - a analise dos riscos - que falta a esses 
paradigmas. 0 modelo, representado pela espiral da Figura em sequencia, define quatro 
importantes atividades representadas pelos quatro quadrantes da figura a seguir: 

l. Planejamento: determina9ao dos objetivos, altemativa e restri9oes. 
2. Analise dos riscos: analise de altemativas e identifica9ao I resoltwao dos riscos. 
8. Engenharia: desenvolvimento do produto no "nivel seguinte". 
4. Avalia<;tiofeita pelo cliente: avalia9ao dos resultados da engenharia. 

Urn aspecto intrigante do modelo espiral toma-se claro quando consideramos a 
dimensao radial descrita na figura a seguir. Com cada itera9ao ao redor da espiral 
(iniciando-se ao centro e avan9ando para fora), versoes progressivamente mais completas do 
software sao construidas. Durante o primeiro giro ao redor da espiral, os objetivos, 
altemativas e restri9oes sao definidos e os riscos sao identificados e analisados. Se a analise 
dos riscos indicar que ha incertezas nos requisitos, a prototipa9ao pode ser usada no 
quadrante da engenharia. Simula9oes e outros modelos podem ser usados para definir ainda 
mais o problema e refinar o prot6tipo. 
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Figura 15 

0 cliente avalia o trabalho de engenharia ( o quadrante de avaliacao do cliente) e 
apresenta sugestoes para modificacoes. Baseada na entrada do cliente, ocorre a fase seguinte 
de planejamento e analise dos riscos. Em cada arco da espiral, a conclusao da analise dos 
riscos resulta numa decisao de "prosseguir ou nao prosseguir". Se os riscos forem muito 
grandes, o projeto pode ser encerrado. 

Na maioria dos casos, entretanto, o fluxo ao redor de uma trajet6ria espiral continua, 
com cada trajet6ria movimentando os desenvolvedores para fora na direcao de urn modelo 
mais completo do sistema e, em Ultima analise, ao proprio sistema operacional. Cada giro ao 
redor da espiral requer urn trabalho de engenharia (quadrante inferior direito) que possa ser 
lev ado a efeito usando-se ou a abordagem de ciclo de vida classico ou prototipacao. Deve-se 
notar que o nfunero de atividades de desenvolvimento que ocorre no quadrante inferior 
direito eleva-sea medida que as atividades se afastam do centro da espiral. 

0 paradigma de modelo espiral para a engenharia de sofuvare atualmente e a 
abordagem mais realistica para o desenvolvimento de sistemas e de software em grande 
escala. Ele usa uma abordagem "evolucionaria" a engenharia de software, capacitando o 
desenvolvedor e o cliente a entender e reagir aos riscos em cada etapa evolutiva. 0 modelo 
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espiral usa a prototipa9ao como urn mecanismo de redu9ao dos riscos, mas, o que e mais 
imp01tante, possibilita que o desenvolvedor aplique a abordagem de prototipa9ao em 
qualquer etapa da evolur;ao do produto. Ele mantem a abordagem de passos sistematicos 
sugerida pelo ciclo de vida classico, mas incorpora-a nurna estrutura iterativa que reflete 
mais realisticamente o mtmdo real. 0 modelo espiral exige urna considerar;ao direta dos 
riscos tecnicos em todas as etapas do projeto e, se adequadamente aplicado, deve reduzir os 
riscos antes que eles se tomem problematicos. 

Mas, como os demais paradigmas, o modelo espiral nao e urna panaceia. Pode ser 
dificil convencer grandes clientes (particularmente em situar;oes de contrato) de que a 
abordagem evolutiva e controlavel. Ela exige consideravel experiencia na avaliar;ao dos 
riscos e fia-se nessa experiencia sucesso. Se urn grande risco nao for descoberto. 
Indubitavelmente problemas. Finalmente, o proprio modelo e relativamente novo e sido tao 
amplamente usado como o ciclo de vida classico ou a prototipar;ao Demorara muitos anos 
ate que a eficacia desse importante novo paradigma possa ser determinada com certeza 
absoluta. 

5. Qualidade e o Modelo RUP 

5.1. 1 A Concep~ao da exceliincia em RUP 

Segundo Sf(98), o Rational Unified Process, ou comumente denominado RUP, e urn 
processo de engenharia de softw-are que tern por objetivo aumentar a qualidade e aderencia 
dos sistemas gerados por urna organizacao. Da enfase na cria9ao e manuten9ao de mode los e 
foi idealizado com base revisoes fundamentais. A primeira esta relacionada as atividades de 
desenvolvimento que sao orientadas por use case (casas de uso) como parte funcional do 
sistema que agrega valor ao resultado do sofuvare e e iterativo com flexibilidade 
incremental, pequenos cicios de projeto gerando as evolu96es do produto. E por ultimo, e 
''focado na arquitetura que e desenvolvida em paralelo aos use cases··. englobando aspectos 
estaticos e dinamicos do sofuvare. 

5.1.2 As Fases do RUP 

0 Desenvolvimento de sofuvare por meio do ciclo de vida do RUP e dinamico e 
mental, com marcos de progresso do processo definido com produtos e definidas passagens 
das fases. 

Concep~ilo ou inicia~iio 

Esta fase e a que estabelece o caso de neg6cio para o projeto. Visa a compreensao da 
proposta e da tecnologia atraves da defini9ao dos Use cases mais criticos. Inclui crite1ios de 
sucesso, avaliar;ao de riscos, estimativas de recursos necessarios e urn plano de trabalho. 

No final dessa fase, os objetivos do ciclo de vida sao avaliados juntamente com o 
nivel do produto, os riscos e a viabilidade do projeto, sem desviar a aten9ao da proposta de 
neg6cio empresarial. 
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Elabora~iio 

Esta fase e que estabelece urn plano de projeto e uma arquitetura s6lida. Visa o 
detalhamento da arquitetura do software e a descri~ao dos requisitos do software gerados em 
use cases. No final dessa fase, sao avaliados o escopo, o detalhamento dos requisitos 
funcionais (use cases), a arquitetura do software, os riscos, os custos, o plano de trabalho eo 
plano de constru~ao. 

Constru~iio 

Fase de desenvolvimento do sistema. Visa a construir o softvvare e preparar os 
clientes do mesmo. Contempla a descri~ao dos criterios de aceita~ao dos usuarios que sao 
trabalhados em testes conjuntos. Tambem sao produzidos os manuais documentacao. No 
final dessa fase sao avaliados os produtos do softw·are, inclusive os manuais. 

Fase que disponibiliza o sistema aos clientes. Visa tambem a fomecer treinamento 
aos usuarios finais. Alguns ajustes podem ser elaborados. No final dessa fase sao avaliados 
os resultados gerais do software, inclusive o nivel de satisfacao da equipe como urn todo. 

5.1.3 Workflows do Cicio de Desenvolvimento 

Segundo Sf (98), a passagem pelas fases e chamada de cicio de desenvolvimento que 
gera urn softvvare que e adicionalmente dividido em itera96es e finalizado com ponto a 
avalia~ao para analisar os objetivos e os resultados propostos. 

A itera~ao e estruturada em worliflows de processo ou flu,xos de trabalho, realizados 
pelas pessoas da equipe do projeto. Sao nove componentes: 

Modelagem de Negocio 

Descreve a estrutura diniimica da empresa. Objetiva o entendimento comum nos 
envolvidos sobre quais processos de neg6cio devem ser contemplados. Pode ser elaborada 
por meio dos use cases de neg6cio. 

Requisitos 

Descreve o metodo baseado em casos de uso para identificar reqmsttos. Visa 
entender os requisitos funcionais que serao contemplados pelo software. Sua enfase esta 
direcionada para as fases de concep~ao e elabora~ao, a fim de compreender e delimitar o 
escopo do softvvare. 

Alllilise e projeto 

Descreve as varias visoes da arquitetura do software. Convencionalmente essas fases 
eram separadas. Em conjunto, essas atividades visam a detalhar e compreender os Use cases 
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definidos nos requisitos :funcionais do sofuvare. Geram os modelos dos sistemas focados na 
futura implementavao adequada ao ambiente de :funcionamento. Sua enfase esta direcionada 
na fase de elaboravao e posteriormente estara direcionada no inicio da fase de construvao. 

Implementariio 

Desenvolve, testa e integra o softw·are em elaboravao. Visa a estrutura9ao e 
elaboravao dos c6digos de programacao para implementar as classes e os obj etos e seus 
componentes. Elabora tambem os primeiros testes dos componentes em termos de unidades. 
Realiza a integra;ao dos c6digos produzidos. Sua enfase esta direcionada na fase de 
constru9ao do software. 

Teste 

Descreve os casos de teste, procedimentos e medidas de acompanhamento de erros. 
Visa a avaliar se os requisitos :funcionais foram atendidos com qualidade. Tambem analisa 
os eventuais defeitos que serao removidos antes da implant<Iyao· Os modelos de testes sao 
criados para descrever como os testes serao realizados. Sua enfase esta mais direcionada na 
fase final da constru9ao e no inicio da rase de transi9ao. 

Entrega 

Contempla a configura9ao do sistema a ser entregue. Visa a produzir resultados 
releases do produto e entrega-los aos clientes e/ou usuarios finais. Tambem inclui, se 
necessaria, as atividades de beta-teste, migrarao dos dados e/ou sofuvare existente. Abrange 
inclusive a aceitarao formal com assinaturas dos envolvidos. 

Gerenciamento da cmifigurariio 

Tambem chamado de gerenciamento de mudancas. Esse workflow e considerado de 
apoio e visa suprir algumas das lacunas deixadas pelo RUP original. Controla as 
modifica9oes e mantem a integridade dos artefatos e produtos de software. Visa a controlar 
e garantir a integridade das diversas versoes dos produtos produzidos durante o projeto, 
assegurando que os resultados nao conflitem entre si. 

Gerenciamento de projeto 

Descreve as varias estrategias para a gestao do trabalho como um processo 
interativo. Tambem e considerado de apoio para suprir algumas lacunas deixadas IX UP 
original. Contempla urn framework para a gestao total do projeto, com recomenda96es para 
o planejamento de tarefas, aloca9ao de recursos e gerencia de riscos. 

Ambimte 

Contempla a infra-estrutura necessaria para 0 desenvolvimento do sistema. Tambem 
e considerado de apoio para suprir algumas laetmas deixadas pelo UP original. Abrange 
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tambem a descricao das ferramentas para execucao de todos os processos. do software. 

5.1.4 Artefatos e Modelos 

Cada atividade do RUP tern artefatos associados ou exigidos como uma entrada 
gerados como saidas. Uns com finalidade de direcionar a entrada para atividade 
subsequentes mantidos como recursos de referencia sobre o projeto e outros gerados em 
fonnatos de entregas contratuais ou produtos do software 

Segundo Sf (98), os modelos sao o tipo mais importante de artefato do RUP. Urn 
modelo e simplificacao da realidade, criado para proporcionar urn melhor entendimento do 
software em elaboracao. 

Sao nove os modelos que em conjunto abrangem todas as decisoes import<mtes para 
visualizacao, especificacao, construcao e documentacao de urn software. 

0 modelo de negocio contempla urna abstracao da empresa. 0 modelo de dominio 
contempla o contexto do sistema. 0 modelo de caso de "SO contempla os requisitos 
funcionais do sistema". 0 modelo de analise contempla a ideia do projeto do softw·are. 0 
modelo de projeto contempla o vocabulario do problema e a sua solw;ao. 0 modelo de 
processo contempla os mecanismos de concorrencia e de sincronizacao do sistema. 0 
modelo de implantacao contempla a topologia do hardv,rare necessaria para executar o 
sistema. 0 modelo de implementacao contempla as partes utilizadas para executar o sistema 
do ponto de vista fisico. E o modelo de teste contempla os carninhos de verificacao e 
validacao do software. 

A arquitetura de urn sistema no RUP e percebida em cinco visoes: projeto, processo, 
implantacao, implementacao e caso de uso. 

Os artefatos sao categorizados como de gerenciamento ou tecnicos. Os artefatos 
tecnicos do RUP sao os conjuntos de: requisitos, projeto, implementacao e implantacao: 0 
primeiro descreve o que o software deve fazer. 0 segundo descreve como o sofuvare sera 
elaborado do ponto de vista l6gico. 0 terceiro descreve como o soft\vare sera elaborado do 
ponto de vista fisico. E o quruto descreve sobre o empacotamento, entrega, instalacao e 
execucao no ambiente do cliente ou usuario final de destino. 

6. Estudo de caso "Migra~iio de Tecnologia" 

Atell(;tio, o relato e a descricao deste projeto sao meramente pedag6gicos, sem nenhurna 
veracidade sobre as hip6teses, e ou conjectura apresentadas, porem sendo focado como 
forma de conducao para o aprofundamento dos temas a que este trabalho se ressalva. 

6.1. 1 Breve Relata 

0 estudo de caso aqui proposto como "Migrac;iio de Tecnologia" embasa-se em urn 
breve projeto que esta situado em urn banco cujo qual se referenciara como "NETBANK". 
0 Netbank possui dentre os seus diversos departamentos, o departamento de seguros de 
vida, de autom6veis e demais ramos. Para este estudo de caso somente sera abordado e 

68 



mencionado fatores relevantes ao seguro de auto (Autom6vets) com a finalidade de otimizar 
os objetivos deste projeto, para sua melhor aplicavao e elaboravao. 

Sobre o contexto descrito acima, o Netbank possui uma cartetra (entende-se par 
carteira como: um conjunto de clientes que usu.fruem dos servtr.;os de seguros prestado pelo 
banco, "NetBank''), de clientes que sao membros do exercito do estado do Acre. 

A urn seleto grupo de clientes, que fazem parte da carteira de seguros do Netbank se 
denomina como estipulante, as pessoas a qual possuem urn vinculo com a seguradora do 
banco. 0 objetivo maior deste pro_jeto e migrar a antiga tecnologia de controle de seguro de 
auto do matnfi·ame, (entenda-se aqu.i para fins explicativos que: maiF~frame sao 
computadores de grande capacidade de processamento) para plataforma em linix (entenda­
se aqui para fins explicativos que. a plataforma em Unix e como um sistema operacional de 
computadores. como o lvficrosojt Windows) 

6.1.2 Hist6rico 

Este projeto foi iniciado para contemplar melhorias nos sistemas de e!lllssao e 
cadastro da carteira de Autom6vel, visando atender caracteristicas diferenciadas para 
clientes de grande porte, em especial os seguros do pessoal do Exercito do Acre, atraves do 
estipulante AMA- Abrigo Militar do Acre. 

0 processo de emissao atual para as ap6lices AMA foi desenvolvido no ambiente 
Mainframe, o qual se encontra tecnologicamente desatualizado. Existem dificuldades de 
manutenvao e novas necessidades foram identificadas o qual este projeto se propoe a atende­
las da melhor forma possivel dentro das normas de compliance e politicas de seguranva do 
NETBANK Seguros. 

Por isso, o objetivo principal deste projeto e viabilizar a migravao dos seguros 
emitidos no sistema Mainframe para os sistemas desenvolvidos no ambiente Unix. 

Migrar para o an1biente Unix significa integracao dos processos de comercializacao, 
gerenciamento de producao, sinistro, renovacao, cadastro de apontamentos, central de 
bOnus, vistoria previa, consultas e outros aplicativos que foram desenvolvidos ou que 
venham a ser desenvolvidos nesta plataforma. 

6.1.3 Objetivos do Neg6cio 

0 objetivo principal deste projeto e viabilizar a migracao dos seguros emitidos no 
sistema Mainframe para os sistemas desenvolvidos no ambiente Unix. Migrar para o 
ambiente Unix significa integracao dos processos de comercializacao, gerenciamento de 
producao, sinistro, renovacao, vistoria previa, consultas tecnica e outros processos que 
forem desenvolvidos ou que venham a ser desenvolvidos nesta plataforma e que viabilizem 
as propostas de seguro de auto. 

0 direcionamento dado pela area de Neg6cios da Seguradora foi viabilizado em 
funcao de agilidade e estrategia de neg6cios, permitindo em menor tempo e menos desgaste, 
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implementar as solicita~oes que tomarao o produto mrus rentavel e agil Objetiva-se 
implementar as funcionalidades descritas ern apenso. 

Pelo fato de o Nebank, ser responsavel pela carteira de seguro de autos da AMA( 
Abrigo Militar do Acre) as entradas de vendas das ap6lices de seguros sao processadas em 
sua central no (AMA), e posteriormente transmitidas via web, atraves de uma tecnologia 
denominada ominidata (tipo de tecnologia de transmissao de dados) a seguradora 
responsavel do Netbank, que posteriormente ira processar as ap6lices recepcionadas. Uma 
das metas deste proj eto e gerar urn conversor de dados que estara convertendo novas 
funcionalidades sistemicas, requeridas neste projeto para a plataforma Unix, onde veremos a 
seguir mais detalhado, logo abaixo, onde o aplicativo de seguros, com as otimiza~oes 
necessarias para administrar o produto Auto. 

• Franquia M~jorada; 
• Agruparnento de Regioes de Risco; 
• Perfil do Condutor; 
• Bonus diferenciado; 
• VMR, VD; 
• Desconto Fidelidade; 
• Cobertura- incendio; 
• Assistencia 24 horas; 
• Carro Reserva; 
• Comercializa~ao de Gru·antia de Vidros; 
• Valor de Zero ate seis Meses; 
• Parcelamento do Premio em ate 10 vezes; 
• Registro dos Segurados e agregados (Cenario do Consignante); 
• Adicional de fracionamento; 
• Isen~ao de custo na emissao da Ap6lice; 
• Cadastro de apontamentos 
• Central de Bonus 
• Identificar Pr6-labore nao dedutivel; 
• Emitir segunda via do contrato corn p6s-venda personalizado; 
• Gerar arquivo de propostas aceitas para o sistema corretor; 
• Disponibilizar informa~oes do servi~o de assistencia 24 horas a Mondial; 
• Desconto para pagamento a vista; 
• Desconto para segundo veiculo (frota); 
• Automatiza~ao de regras para ~juste de taxas diferenciadas 

6.1.4 Controles de Auditoria 

Os processos para extra~ao de informacoes e os controles necessarios para trilhas de 
auditoria serao os mesmos ja implementados nos sistemas e aplicativos integrados ao Unix, 
compreendendo: 

• Transa~oes on-line estao fortemente baseados no processo de autenticacao 
existente no sistema de login, utilizado pela seguradora; 

70 



• Registro da data em que as propostas foram transmitidas pelo sistema; 

• Registro da matricula do funcionario que analisou a pendencia da proposta, 
bern como a data e o motivo da liberacao/recusa efetivada pelo analista do 
nsco; 

• Registro da data em que as propostas foram transmitidas do corretor para 
emissao; 

• Backup e logs de atualiz~ao do banco de dados; 

• Arquivos fontes de programas; 

• Modelos de dados do sistema, disponiveis do System Architect (Sistema de 
Documentacao padronizado pelo Netbank.); 

• Docmnentacao do sistema no System Architect (fluxos de servico, diagramas 
de contexto, diagramas de navegacao, modelos de funcoes); 

• Documentacao gerada pelo uso da metodologia do Netbank. 

6.1.5/mpactos no neg6cio 

Com a adocao do processo de ellllssao atraves do sistema kit seguros e 
Comercializacao de Seguros, sistemas intemos de seguro, o neg6cio tera como caracteristica 
a transparencia e adequacao aos padroes estabelecidos para a carteira de seguros autom6vel 
na cia. Com essa adequacao, os impactos no neg6cio poderao ser assim percebidos: 

• Desativacao do processo no sistema Mainframe ap6s o direcionamento para o Unix 
de todas as ap6lices vigentes naquele sistema- a consequencia sera a reducao de 
esforcos de manutencao em IT; 

• Disponibilidade de informacoes confiaveis no Unix, facilitando a regulacao de 
sinistros - a consequencia sera a reducao de esforcos da area de indenizacoes na 
busca de informacoes com o corretor; 

• Acompanharnento gerencial da conta - a consequencia sera a agilizacao na tomada 
de decisoes para corrigir rumos de resultado da conta, perrnitindo evitar perdas 
financeiras no neg6cio; 

6.1.6/mpactos no Ambiente Operacional 

0 processo de "migracao" vai requerer alteracoes nos sistemas de Comercializacao 
de Seguros ja existentes no Netbank em urn "lmpacto no Ambiente Operacional'', sobre 
os sistemas atuais do banco tais como: Kit seguros, Gerador de Produtos de Seguros, 
Consulta Tecnica, Cobranca, Cadastro de Clientes, (Producao, Estatistica e Rentabilidade), 
(P6s-Venda personalizado), Renovacao, Indenizacoes, Reservas, Estipulantes, Vistoria 
Previa. 

Outro impacto sera a convivencia entre os dois sistemas (Unix e Mainframe). Isto 
sera necessaria, pois a solucao nao preve migracao automatica das bases de dados de urn 
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sistema para o outro. A convivencia se dara ate que sejam ernitidos no Unix todos os itens 
vigentes atualmente no Mainframe. Para suportar esse periodo de convivencia as diversas 
areas envolvidas no processo deverao estar aptas para atuar nos dois sistemas. 

As areas de producao e arrecadacao do Netbank serao aquelas com maior impacto 
em funcao da necessidade de controle e acompanhamento proporcionados pela nova forma 
de receber os dados do estipulante. 

As areas de Logistica/Expedicao terao aumentada a quantidade de documentacao 
para separar, montar o "kit" do segurado e enviar. Isto podera demandar a necessidade de 
contratacao de pelo menos mais dois recursos. 

Por ocasiao da preparacao das especificacoes funcionais do Desenho Extemo, deveni 
contemplar espaco para reunioes e debates com os gestores de todas as areas e sistemas que 
sofrerao algum impacto com a mudanca do processo. 

6.1. 7 Descri~ao Geral 

Atendendo os diferenciais exigidos em contrato atraves de licitacao, a solucao ate 
entao adotada foi a utilizacao do processo de emissao no sistema Mainframe, assumindo-se 
a aceitacao, sem restricao, dos riscos ernitidos pelo corretor da conta. 

Com a criacao do novo sistema de comercializacao para o seguro de Auto, onde os 
m6dulos, formados por uma serie de unidades, estao conectados atraves de uma rede 
corporativa aos servidores centrais, utilizando o gerenciador de banco de dados. 

As unidades utilizam urn conjunto de aplicativos INBR, desenvolvidos na linguagem 
Java, que sao executados em cada PC que recebem nova versao dos aplicativos 
periodicamente.Alem de aplicativos desenvolvidos em banco de dados, existem aplicativos 
que executam nos Servidores, desenvolvidos em "C". 

Com base na plataforma Unix, os processos do Mainframe ficaram defasados e 
desatualizados, inviabilizando quaisquer controles gerenciais do respectivo neg6cio, desde a 
contratacao ate o recolhimento do premia. Enfim, os riscos de perdas financeiras com 
significativo impacto no lucro da empresa podem ser levantados como possibilidades de 
hip6teses. 

Diante do acima exposto, a adequacao do referido neg6cio ao processo adotado 
atualmente pela Seguradora e entendida como urgente e muito importante. Sera considerado 
neste projeto, estudo para instalacao da solucao para procedimentos de ca.lculo e ernissao de 
propostas em ambientes que atendem a contas sirnilares as do AMA. 

Serao desenvolvidos processos que permitam a recepcao de propostas da AMA 
Corretora em seus escrit6rios, consistencia, respostas de processamento, ernissao de 
propostas e sistemas de gerenciamento e acompanhamento dos neg6cios relacionados ao 
AM A. 

Serao desenvolvidos processos que permitam a recepcao de propostas das Corretoras 
localizadas no AMA, em seus escrit6Iios, consistencia, respostas de processamento, ernissao 
de propostas e sistemas de gerenciamento e acompanhamento dos neg6cios relacionados ao 
AMA. 

Em resumo, o escopo compreendera: 
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• Realizar altera<;oes e melhorias nos sistemas Comercializa<;ao de Seguros, e afins, 
melhorias em Sistemas e Aplicativos, de forma a atender os requisitos do 
neg6cio; 

• Disponibilizar acesso do corretor as informa<;oes referentes ao seu neg6cio 
especifico no ambiente do corretor, 

• Necessidades de Acessos e Informa<;oes ao Corretor e Estipulante. Como 
defini<;ao o corretor nao podera ter acesso a outras informa<;oes senao aquelas 
vinculadas aos estipulantes AMA ou ao seu c6digo de produtor na Seguradora; 

• Enviar arquivos ao corretor com informa<;oes para controle e gerenciamento da 
conta junto ao estipulante. Os arquivos deverao conter as informa<;oes existentes 
nos: Contrato, Risco, Garantias, Clausulas, Premios, Parcelas, Acess6rios e 
Endossos. Os arquivos devem perrnitir que a Corretora promova junto ao AMA a 
implanta<;ao dos "descontos em folha" sempre que o meio/forma de pagamento 
assrm requerer. 

• Promover a cria<;ao e desenvolvimento de p6s-venda personalizado para o 
estipulante. As capas do p6s-venda deverao conter o simbolo do AMA. No item 
"contrato" deverao ser acrescidas as Condi<;oes Especiais pactuadas como AMA. 

• Habilitar com treinamento e recursos tecnol6gicos os escrit6rios do corretor para 
efetivar as emissoes de propostas e endossos diretamente para os sistemas da 
Seguradora 

Nos escrit6rios do exercito sera mantido o sistema utilizado atualmente para 
emissoes de propostas de seguros, segue emissao nos distritos militares, centralizando no 1 o 

Distrito Militar, sendo entao transmitidos ao Netbank via caixa postal, sistema Ominidata, 
devem ser convertidos e entao consistidos de acordo com as regras de neg6cio do sistema de 
seguros. As irregularidades serao sinalizadas para interven<;ao e regulariza<;ao da seguradora 
quando for o caso de solicitar. 

A conversao sera necessaria para alimenta<;ao do Sistema Comercializa<;ao de 
Seguros. E a consistencia sera com base nas regras cadastradas no sistema de seguros da 
seguradora. 

Semanalmente o AMA, enviara urn arquivo que contera as novas inclusoes de 
ap6lices de seguro e altera<;oes (endossos) nas propostas ja existentes. Neste arquivo 
recepcionado pela seguradora, devera ser realizado altera<;oes para contemplar informa<;oes 
necessarias ao processamento das propostas de seguro Auto em consonancia como layout 
atual do sistema de seguros. 

6.1.8 Processo Operacional 

No Unix, os sistemas Comercializa<;ao Autom6vel, Comercializa<;ao de Seguros e 
sao, atualmente, as principais ferramentas para efetiva<;ao da contrata<;ao e emissao das 
ap6lices de seguros. Para tanto, sao cadastradas as regras de aceita<;ao de riscos, tabelas de 
taxas, gera<;ao de p6s-venda, e varias outras funcionalidades, que atualmente existe, no 
sistema de seguros da seguradora do Netbank. 
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0 Exercito, atualrnente, nao participa deste processo e o Mainframe continua ativo 
para conternplar, basicarnente, o negocio corn o AMA 

No entanto, independente do sistema adotado para o negocio de seguros, sao 
requeridos padroes operacionais que envolvern, entre outros: cota<;ao, vistoria previa, 
proposta, analise de risco, regras de aceita<;ao, al<;adas de libera<;ao, condicoes contratuais, 
gerenciarnento de resultados, etc. Corn as deficiencias do Mainframe, nem todos os padroes 
sao possiveis no estipulante AMA. 

Dessa forma, ao possibilitar que o estipulante AMA fa<;a parte do Unix, as propostas 
serao processadas e consistidas pelo sistema de Cornercializacao de Seguros e estarao 
sujeitas as regras cadastradas no sistema de seguros. 0 gerenciarnento do processo de 
ernissao, aceitacao do risco e pos-venda ocorreni da rnesma forma como ocorre atualmente 
para os contratos de estipulantes convencionais, observando-se as particularidades 
contratuais corn o AMA o qual e objetivo desta proposta. 

As irnplernentacoes realizadas nos aplicativos que gerenciarn as apolices de 
autornovel servirao para integrru· o abrigo militar do Acre, no contexto atual existente e 
servira de diferencial para comercializar novos produtos, tomando flexivel e abrangente o 
leque de produtos ofertados. 

6.1.9 Visao da arquitetura 

0 arnbiente operacional INBR, onde esta inserido o atual sistema de seguro, 
considerando todos os seus rnodulos, e fonnado por wna serie de unidades, as quais estao 
conectadas atraves de wna rede corporativa aos servidores centrais, que estao localizados 
nos Centros Adrninistrativos do Netbank. Sao servidores HP com sistema operacional 
UNIX, utilizando o sybase como gerenciador de banco de dados. 

As unidades urilizarn wn conjunto de aplicarivos desenvolvidos na linguagern Java, 
que sao executados ern cada PC que recebern nova versao dos aplicativos periodicarnente. 

Alern de aplicativos desenvolvidos em Java, existem aplicativos que executarn nos 
Servidores, desenvolvidos ern "C". 

Para o cliente, AMA, sera desenvolvido novo modulo denorninado Conversor. Este 
modulo sera desenvolvido na linguagern Java para conversao e auditagern dos dados corn 
posterior irnplernentacao na base de dados, as etapas de apresenta<;ao serao customizadas 
para aceitar novas funcionalidades aos rnoldes atuais. 

Os dados referentes aos produtos de Auto, ramo 31 e 53, hoje combinadas e tratados 
corn o 10 nos arquivos de envio do exercito, serao reforrnulados e irnplernentados para 
atender o cliente AMA, dando maior agilidade e evolucao na carteira, corn signi:ficativo 
aurnento nas ernissoes e renovacoes de apolices. 
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6.2.0 Visao do Neg6cio 

Atual 

Atualmente o processo de cotacao e emissao de proposta do exercito e realizado e 
imputado via Mainframe. Existe dificuldades de manutencao em processos como; garantias, 
taxas, descontos comerciais, agilidades nos processo de emissao, integracao, de infonnacoes 
recebidas do produtor extemo, agilizacao do p6s-venda, regulacao de sinistro. 

Devido as dificuldades encontradas para gerenciar a carteira do exercito e a falta de 
produtos a oferecer entende-se que customizando este processo, o Netbank Seguradora 
poderia alavancar em 2/3 a mais a atual carteira existente, sem contar os produtos 
recorrentes que podem agregar a carteira Banco. 

Novo 

Sera viabilizado a migracao das propostas de seguros emitidos no sistema 
Mainframe para os sistemas desenvolvidos em ambiente Unix, isto e, pode esta iniciativa 
partir no momenta de renovar a ap61ice e nas futuras emissoes de propostas, iniciando por 
sub-estipulante (wna categoria de estipulante) e evoluindo mensalmente ate atingir todos os 
estipulantes do AMA. 

Implementar agregados ao corpo tecnico do exercito e Civis funcionarios, dando 
maior volume de emissoes de propostas, personalizando o p6s-venda, otimizando algumas 
funcoes de sistemas hoje inexistente ao corretor do exercito, disponibilizar maior 
funcionalidade na consulta realizada no site do Netbank, na opcao de parceiros, corretores 
de seguros, on de o nivel de acesso hoj e utilizado pelos corretores e muito baixo, sendo que 
este volume deveria ser bern aquem de 2.500.000 consultas/mes em funcao de utilizarem o 
endereco web (wvvw.l\etbaqk.com.br), para verificar possiveis renovacoes, vigencias das 
ap6lices e inicio de regulacao de sinistro, pode haver a necessidade de treinamento na 
ferramenta e hipoteticamente, necessite ser adicionado ferramentas mais voltadas ao cliente 
do exercito, agilizando seu processo de gerenciamento de ap6lices. 

6.2.1 Estrategia de lmplanta~ao 

Com o indicativa de implementar a proposta de conversao de dados nesta primeira 
fase e posterionnente no ambiente do cliente AMA (Abrigo Militar do Acre), foi dado 
enfase a versao que causa menos irnpacto de alteracoes nos aplicativos (AMA) e que 
demande maior agilidade nos seus processos de emissao e gerenciamento das propostas e/ou 
ap6lices, conseguindo retorno nipido dos resultados esperados pelo exercito e pelo Netbank, 
devendo considerar que as consultas necessanas no dia a dia do exercito serao realizadas 
atraves de modulo de consulta tecnica disponivel na internet, atraves do site do Netbank no 
endereco web (vv>v.:;;~.Netbank.com.i":ll:), opcao Corretores, parceiros. 

A implementacao do Conversor das ap6lices de seguro, regras de cilculos, 
funcionalidades novas e parametrizacoes ocorrerao no aplicativo de seguro do Netbank, 
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onde se viabilizara de forma sistematica e gradual devendo conternplar os itens abaixo 
relacionados: 

Definifiio e Detallwme1tto de Escopo do Projeto - AMA 

Transmissiio de dados de novas propostas. 

Esta funcionalidade diz respeito ao envio das ap6lices de seguros do AMA, a 
seguradora do Netbank, onde serao custornizados a performance de envio de dados, e a 
devida conferencia das ap6lices enviadas. 

Devera ser referenciada a definicao necessaria para alterar o layout hoje transrnitido 
ao NETBANK Mainframe, que doravante devera ser transmitido ao UNIX, resultando ern 
rnais informacoes para regulagern do risco proposto ern cada proposta de seguro Auto. 

Transmissiio de dados de emlossos de propostas. 

As informacoes de endossos de propostas deverao obedecer a regras estabelecidas 
pelo arnbiente UNIX no que tange o Conversor e o Auditor, sera realizada a irnportacao dos 
dados do Mainframe (Par o caso de nao ser enviado todos os dados da proposta de seguro 
Auto) juntarnente corn os dados enviados de endosso e posteriorrnente en vi ado ao Conversor 
de ap6lices de seguro, para as devidas consistencias e conversoes de layout. 

Transmissiio de dlUlos de propostas i11consistentes. 

Elaborar pararnetros de layout de retorno das inconsistencias para devidos ajustes e 
reenvio, os casos serao analisados pelo Nebank- Seguros via on-line ern tela projetada, hoje 
existente, para liberar ou aceitar as inconsistencias ocorridas no processarnento das 
propostas do exercito. A transrnissao continua sendo realizada via Orninidata. 

Devera ser apresentado e acordado corn o exercito as definicoes apresentadas e 
necessarias para irnplernentar layout necessaria a transrnissao corn informacoes que 
norteiem os ajustes e alteracoes que se facam necessarias para retransrnitir as propostas de 
seguro Auto para o Netbank realizar o aceite e ernissao das mesrnas. 

Disponibilizar arquivos de: 
• Registros inconsistentes (Prirneira verificacao). 
"' Registros pendentes I recusados pela seguradora corn rnotivo da 

recusa (Mensagern explicita). 

Alinltar Informafoes adicionais ao layout do exercito. 

Repassar o exercito ern tempo habil, novas informacoes a serern adicionadas ao 
layout de envio de informacoes de propostas do exercito, face as novas adapta<;oes e 
funcionalidades disponibilizadas, envio de tecnico de IT ao 1° Distrito Militar do Acre. 

Adaptafiio de layout do Mainframe para o Unix. 
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Estudo de caso para qualificar layout de dados do Mainframe para o Unix, 
consistencias hoje utilizadas devem ser substituidas pelas regras de neg6cio utilizadas no 
ambiente Unix. Para atender a migra~;ao destes itens do Mainframe para o Unix em Sybase, 
com Java. 

Processo de consistbtcias das Apolices de segum. 

Depois de realizado a conversao de dados e inser~;ao destas informa~;oes no 
aplicativo da seguradora, com base no cadastro de regras, os metodos de consistencias serao 
aplicados e recalculos serao realizados para preenchimento da planilha de premios. Caso se 
verifique novamente inconsistencia, deveni retomar arquivo indicando pendencia. 

Para especificarmos como e quais consistencias devem ser feitas, foi sugerido que se 
analisasse o procedimento de consistencia realizado nas propostas oritmdas do Corretor. 

Co1tceito de tratametlto de clientes segurados do exercito. 

Deve-se analisar os impactos relacionados no ambiente do cliente quanto a forrnatos 
e tratamentos diferenciados hoje utilizados na recep~;ao do Mainframe. Com a passagem 
destas informa~;oes do ambiente Mainframe para ambiente Unix, deveremos observar os 
atributos de campo, consistencias realizadas, e armazenamento das mesmas. 

Desconto para pagamento a vista, cliente AMA. 

Para mantermos o conceito da planilha de premios atualmente utilizada por todos os 
produtos emitidos pelo Netbank na plataforma UNIX, considerar que o AMAdo exercito 
fornece desconto para pagamento a vista do seguro Auto. 

Sendo importante manter o conceito de cada um dos premios da planilha, 
consideramos o fato de que o exercito concede desconto para pagamento a vista. 

Concluimos que o juro ja esta embutido no prenrio liquido calculado pelo sistema do 
exercito. Portanto, a diferen~;a entre o premio calculado eo premio concedido eo adicional 
dejuros. 

Para dirimir esta diferenca, sera necessaria alterar o layout atual a fim de obter os 
premios por garantia antes e depois do desconto por pagamento a vista. A intencao e de que 
os demais premios que compoe o calculo serao deduzidos por formulas que constituem estes 
premios, pelo utilitario conversor a ser desenvolvido. 

Gerar previa de.faturamento mensa/ o exercito. 

Antes de emissao da fatura mensal o exercito, gerar com antecedencia de 07 dias ou 
sob solicita~;ao, previa do que sera faturado mensalmente. 0 exercito utilizara esta previa de 
faturamento para realizar ajustes nas propostas no que tange a novas propostas ou endossos 
de substitui~;ao, cancelamentos ou renovacoes. 

Vale ressaltar que o faturamento deve ser segmentado com base em estipulantes e 
sub-estipulantes separados por meio de pagamento, o que eliminaria o processo manual 
desta baixas de pagamento e os possiveis impactos que o processo manual pode originar. 
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Diversijicar conceito de Carro reserva. 

Parametrizar novas prospeccoes para carro reserva. Necessita alteracao no Sistema de 
seguros e no Comercializacao para exibicao do descritivo do padrao do veiculo com as 
respectivas altemativas de diarias. 

Certijicado, proposta de alterafiio. 

Substituir o certificado atualmente utilizado pelo exercito por proposta de seguro 
individual Auto, substituir ap6lice pelo conjunto; Estipulante, sub-estipulante, posto, 
segurado. Esta proposta passando pelo aceite do exercito sera confeccionada pela seguradora 
do Netbank. 

Procedimento para implmztafiio e testes. 

Devera ser priorizado a implantacao por seguros novos que venha a ser emitido pelo 
1° Distrito Militar do Acre e possiveis endossos de renovacoes, ja os endossos de 
cancelamento devem ser realizados no Mainframe e para os endossos de substituicao de 
bens poderemos estar executando no Mainframe ou implantando no Unix como emissao 
nova, mas demandani de alteracoes via programas corretivos que nao os usais em funcao do 
tempo de vigencia da ap6lice e demais itens. 

6.2.2 Descrif;ao Geral do Processo 

Consoante o explicitado no Estudo de Viabilidade e de acordo com as propostas 
elencadas pela area de Neg6cios, adaptaremos a plataforma Unix para a comercializacao das 
ap6lices novas de Auto e migracao das ap6lices a serem renovadas atualmente no 
Mainframe de acordo com a nova diretriz de aceite entre exercito e Netbank. 

Os processos, na sua maioria, serao implementados paulatinamente, devendo 
priorizar a parametrizacao do sistema de seguros quanto a funcionalidades possiveis de 
disponibilizar no primeiro momento. 

No processamento diario do sistema de seguro Auto, serao tratados as propostas de 
emissao de seguro auto comercializadas pelo canal do pessoal do exercito do acre, a partir 
das novas emissoes de propostas e no momento das renovacoes existentes no Mainframe, os 
valores dos premios de seguro dos consignantes e agregados serao convertidos para 
implementarem o Unix atraves de conversor e seguir regras de neg6cios, atraves de modulo 
auditor que seguira regras hoje instanciadas atraves do canal de neg6cios existente na 
plataforma distribuida, a metodologia a ser utilizada, sera a atual existente na plataforma 
Unix. 

Porem, para cada emissao de proposta, utilizaremos o recalculo atraves das regras de 
neg6cio hoje vigentes nas cotacoes realizadas atraves do sistema de seguros, mas com a 
diferenca de executar, ap6s a chegada das transmissoes via caixa postal ( ominidata) do 
exercito para o Netbank. 

0 tratamento em casos de contingencia, excecoes e ajustes, nos valores calculados de 
premio de seguro Auto, ocon-erao pela informacao repassada pela area de neg6cios, da 
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seguradora do Netbank, de qual sera o desvio padrao aceitavel para nao declinar as 
propostas de seguro. 

Area de neg6cios deve determinar em que momento sera gerada a previa da fatura 
mensal e qual sera a data para emissao da fatura mensal definitiva, ap6s ajustes tecnicos 
realizados entre a previae a fatura propriarnente dita pelo cliente AMA 

A pararnetriza~ao necessaria para completar o processo de conversao de informa~oes 
proveniente do exercito sera implementado no sistema de seguros, onde sera criado o 
produto "Auto Corporate", com garantias pr6prias, taxas e ajustes tecnicos, onde sera 
parametrizado e cadastrados vidros, incendio, carro reserva, franquia majorada, Vmr (Valor 
referencial de mercado) e V d (Valor determinado ), regiao de risco diferenciada, perfil de 
condutor, bOnus, valor de 0 Km ate 6 meses, devendo as demais altera~oes serem 
implementadas com customiza~ao de telas e programas, sendo direcionado da melhor forma 
para conciliar o produto conforme o acordado com as expectativas do cliente entre AMA ( 
Abrigo Militar do Acre) e a Seguradora do Netbank. 

6.2.3 Processo aliado a Qualidade 

0 escopo e sua defini~ao detalha, apresentada acima, e embasada dentro das 
melhores praticas de qualidade e conformidade estipuladas pelo Netbank Seguros, 
contemplando os pre-requisitos do cliente AMA, alinhando as boas praticas e foco voltado a 
qualidade e excelencia em Gerenciamento de projetos voltados a TI, dos quais foram 
apresentadas nos itens anteriores (dois. Gerenciarnento de projetos tres.Escopo em Projetos, 
quatro.Qualidade em Prqjetos) e incorporadas intrinsecamente no decorrer deste projeto 
tornando foco e chave para o sucesso do estudo de caso do Netbank seguros, do projeto 
"Migra~ao de Tecnologia" para seu cliente AMA (Abrigo Militar do Acre). 

Em nivel gerencial podemos concluir que os processos de levantamento de 
requisitos, planejamento de a~oes, auditorias, controle interno de desenvolvimento das 
solu~oes propostas, cumprimento dos cronogramas estipulados como metas, sao 
fundarnentais para a qualidade assegurada deste projeto 

Ainda se ressalva a salientar que o processo de desenvolvimento de soft\vare 
padronizado e homologado com uma politica da qualidade definida e seguida por todos os 
integrantes do projeto revela uma consideravel rnaturidade no modelo de CMM, para a 
organiza~ao na condu~ao de seus projetos aqui retratados como estudo de caso: Migra~ao de 
Tecnologia. 

6.2.4 Resumo Qualitativo 

Este projeto desenvolvido e implementado dentro das normas de qualidade e 
conforrnidades dentro das mais atuais politicas e praticas de defini~ao de escopo, gestao da 
qualidade, tais como: IS09000, CMM dois, e tendencia para o desenvolvimento de software 
obedecendo aos preceitos de software development em RUP, reflete a importancia da teoria 
embasada para uma pratica voltada a excelencia do projeto em sua conclusao. 

Todos os estagios do projeto, assim como cada fase de aprimoramento sao reflexos 
de sucessivas fases de matur~ao e desenvolvimento das necessidades que o projeto 
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demonstrou. Cada estagio em seu ciclo natural de crescimento se revelou em uma instancia 
mais intrinseca atraves de suas funcionalidades abordadas e aqui comentadas tais como 
apresentadas no item detalhamento de escopo e estrategia de implementacao. 

A qualidade de sofuvare development, nao pode ser atribuida fulica e exclusivamente 
a adequacao de urn projeto atraves de urn produto final, mas tambem e fundamental 
observannos como foi adotada e estabelecidas condutas e padronizacoes, para que se 
obtenha a almejada qualidade como foco de excelencia no projeto. 
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7. Conclusao 

Corn o crescirnento das organiza<;oes, e a evolu<;ao na forma de trabalhar e conduzir 
projetos, o cornportarnento na execu<;ao de projetos se tomou de uma forma dinfunica, 
otimizada e orientada a resultados praticos e acessiveis, nos quesitos de necessidades das 
grandes corpora<;oes. 

No entanto estas rnudancas trottxerarn marcos de evolu<;ao para as industrias, 
companhias, e ernpresas ern geral. A real necessidade de estar sernpre ern desenvolvirnento 
nos quesitos de produ<;ao, qualidade, expectativas do cliente, e atuante ern urn arnbiente 
globalizado e cada vez rnais competitivo, sao fatores os quais consolidarn a constante 
transforrna<;ao das organiza<;oes em seus objetivos. Esta constante transformacao e 
conseqiienternente um ente para a evolu<;ao de boas priticas e a procura para urn 
aperfei<;oarnento continuo dos processos e proj etos, dos quais fazem parte no contexto das 
grandes corporacoes. 

Tais transforma<;oes se tomararn objetos de estudo de anos, obtendo urn 
embasarnento te6rico, pesquisas, procedirnentos de condutas, e dernais fatores que os 
projetararn atualrnente atraves de suas aplica<;oes e pniticas tais como as normas da ISO, os 
modelos da CMM, a trilogia de Juran, os modelos RUP entre outros os quais sao vastamente 
consagrados. 

As tecnicas de qualidade sao ferramentas importantes para o sucesso dos projetos em 
TI, no entanto as pessoas chaves devem estar integradas com o desenvolvimento de suas 
tarefas e devidamente orientadas pelo seu gerente de projetos.Este intuito deve ser 
estrategicarnente planejado afim de se obter uma exatidao no escopo e demanda das 
necessidade a serem supridas pelo conjunto de esfon;os realizado por todas as pessoas 
envolvidas no projeto. 

0 PMBOK e uma signi:ficativa conquista para a gerencia de projetos, no entanto 
cada projeto segue sua peculariedade, sendo 1mico em sua concep<;ao, constru<;ao e 
conclusao. A area de tecnologia da informa<;ao nao e exce<;ao, as praticas e ado<;oes por uma 
conduta planejada e estruturada dentro das organiza<;oes, e de estrema valia para o sucesso 
dos projetos por ela realizados. 

0 significativo empreendimento do projeto, observando suas reais necessidades com 
um escopo coerente e aderente aos requisitos em todas as suas fases de execu<;ao, resulta em 
uma equipe orientada e devidamente focada em proporcionar os resultados almejados pelo 
projeto. 

0 planejamento estrategico se toma um forte aliado aos projetos de TI, quando se faz 
o uso correto e devidamente inserido no contexto de trabalho, de ado<;oes como o 
acompanhamento do ciclo de vida do projeto em software, a tomada de decisoes 
devidamente fundamentadas, o planejamento de um escopo plausivel, e a utilizacao de 
padroes de qualidade tais como ISO, CMM, Rup e entre outras que colaboram a agregar 
valores de excelencia para o sucesso na conclusao dos projetos. 

0 sucesso do gerenciamento de projetos, alem da integra<;ao entre pessoas gerentes, 
departamentos esta associado a habilidade em que o gerente de projetos, equipe e demais 
envolvidos tem em conduzir as tarefas aliadas a procedimentos e politicas de qualidade de 
uma forma padronizada, clara e objetiva para se alcancar as metas estipuladas pela 
institui<;ao. 
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Este instrumento demonstrou de forma clara, objetiva e fundamental a import:lncia 
da definicao de escopo aliado ao gerenciamento de pniticas e metodologias voltadas a 
qualidade de projetos, com enfase na sua aplicacao pnitica como forma de excelencia na 
conducao e conclusao de projetos voltados a tecnologia da informacao. 
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