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As duas moscas

PARTE 1

Contam que certa vez duas moscas cairam num copo de leite. A primeira era
forte e valente, assim logo ao cair nadou até a borda do copo, mas como a
superficie era muito lisa e ela tinha suas asas molhadas, nfio conseguiu sair.
Acreditando que nfio havia saida, a mosca desanimou, parou de nadar e de se
debater e afundou.

Sua companheira de infortiinio, apesar de ndo ser tdo forte era tenaz, continuou a
se debater a se debater e a se debater por tanto tempo, que, aos poucos o leite ao
seu redor, com toda aquela agitagfo, foi se transformando e formou uma pequena
por¢do de espuma, onde a mosca conseguiu, com muito esforgo, subir e dali
levantar vo para algum lugar seguro.

Durante anos, ouvi esta primeira parte da histéria como um elogio a persisténcia,
que, sem duvida, ¢ um habito que nos leva ao sucesso, no entanto...

PARTE 2

Tempos depois a mosca, por descuido ou acidente, novamente caiu no copo.
Como ja havia aprendido em sua experiéncia anterior, comegou a se debater, na
esperanga de que, no devido tempo, se salvaria. Outra mosca, passando por ali e
vendo a afligdo da companheira de espécie, pousou na beira do copo e gritou:
"Tem um canudo ali, nade até 1a e suba pelo canudo".

A mosca tenaz ndo lhe deu ouvidos, baseando-se na sua experiéncia anterior de
sucesso, continuou a se debater e a se debater, até que, exausta afundou no copo
cheio ... de agua.

Quantos de nés, baseados em experiéncias anteriores, deixamos de notar as
mudangas no ambiente e ficamos nos esforgando para alcangar os resultados
esperados até que afundamos na nossa prépria falta de visdo? Fazemos isto
quando nfo conseguimos ouvir aquilo que quem estid de fora da situagdo nos
aponta como solugdo mais eficaz e, assim, perdemos a oportunidade de
"reenquadrar" nossa experiéncia. Ficamos paralisados, presos aos velhos habitos,
com medo de errar.

"Reenquadrar” é uma das ferramentas que tenho tido oportunidade de usar no
apoio ao aprendizado e crescimento de clientes. Pessoas que ja perceberam que
nem sempre esposo, pais, amigos, familiares ou mesmo o conselheiro espiritual
pode mostrar-lhes a visio isenta do ambiente ou da situagdo que estdo vivendo.

"Reenquadrar” € permitir-se olhar a situag#o atual como se ela fosse inteiramente
diferente de tudo que ja vivemos.

"Reenquadrar” é buscar ver através de novos angulos, de forma a perceber que,
fracasso ou sucesso, tudo pode ser encarado como aprendizagem ...

Desconhecido
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Este trabalho propde o uso da tecnologia de groupware como elemento para
ampliar a cultura de processos de software em equipes de desenvolvimento. Em
particular, a proposta se baseia no uso de sistemas de workflow para apoio a processos
de software e em mecanismos computacionais de percep¢dio como meios para
explicitagéio do processo do ponto de vista de suas atividades e também da colaboragfo
existente ao longo de sua execucfio. Esta perspectiva confere ndo s6 uma melhor
compreenso do processo por seus participantes, como a aceitagdo de sua formalizac¢io e
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1. Introducio

“maturidade - ... 5. Fig. Firmeza, precisdo, exatiddo ...

6. Circunspecgdo, siso, prudéncia...” (FERREIRA, 1986)

“maturity - ... 1 Maturity is the state of being fully
developed or adult ... 2 Someone’s maturity is their
quality of being fully adult in their personality and
emotional behaviour...” (COLLINS, 1993)

1.1 Motivacao

Desde seu surgimento como area de pesquisa, a Engenharia de Software tem voltado
seus esfor¢os na sugestéo de praticas e tecnologias para o desenvolvimento de software,
na expectativa de melhorar a qualidade dos produtos gerados no mercado. Atualmente,
acredita-se que boa parte do sucesso na construgdo eficiente de um software de
qualidade esteja na execucdo de um processo adequado para esta produgéio. Esta
hipotese deu origem a area de pesquisa denominada de Melhoria da Qualidade de

Processos de Software.

Esta 4rea de pesquisa esté voltada principalmente para discutir como definir, implantar e
evoluir processos de desenvolvimento de software com vistas a aumentar
gradativamente a capacidade das organizagdes em produzir software com qualidade. Os
principais produtos desta area de pesquisa sdo os diversos modelos e normas de
qualidade de processos de software (CMM, ISO 12207, SPICE, entre outros) que
coletam conjuntos de praticas e atividades basicas de engenharia de software a partir

dos quais as organiza¢Bes podem definir seus préprios processos de trabalho.

Contudo, apenas a defini¢do do conjunto de praticas a serem realizadas em um processo
baseada nestes modelos nfo garante a boa qualidade de seus resultados. A melhoria da
qualidade de processos envolve também apoiar convenientemente estas préaticas ao
longo de sua execu¢fo. Neste sentido, muito tem sido investido na proposta de
ferramentas e ambientes capazes de oferecer apoio automatizado a processos de

software.

Uma caracteristica intrinseca a processos de software, nem sempre explorada pelas



ferramentas e ambientes automatizados para este fim, é a cooperagfo existente em sua
realizagdo. Dada sua complexidade, envolvem invariavelmente a participagdo de
equipes que necessitam coordenar suas atividades. Estas equipe sfo, em muitos casos,
multidisciplinares, com visdes distintas dos artefatos em construgfo e do processo sendo
executado. Além disso, cada vez ¢ mais frequente a necessidade de integrar em um
mesmo projeto de desenvolvimento usuarios, consultores ou desenvolvedores situados

em diferentes locais.

As pesquisas na area de groupware, por sua vez, tém buscado oferecer solugbes
computacionais para o apoio ao trabalho em equipe. O principal objetivo da tecnologia
de groupware ¢ aumentar a capacidade de produgfo de grupos de trabalho com
ferramentas apropriadas para este fim. Aumentar o potencial de grupos, sob o ponto de
vista das aplicacBes de groupware — ou aplicagdes cooperativas — significa oferecer
recursos basicos de comunicagfo, colaboracdo e compartilhamento de informacdes e
recursos, coordenacdo de atividades e percepgdo das interagdes realizadas entre os

membros do grupo.

Tendo em vista que a qualidade do produto gerado envolve o entendimento e
comunicagfo entre os participantes de um projeto, bem como o registro eficiente das
interagdes que realizam, a tecnologia de groupware surge com potencial para melhorar a
qualidade destas interacdes. O apoio oferecido por groupware traz novas perspectivas ao
suporte a engenharia de software, na busca de um processo de trabalho mais agil e

produtivo.

Uma vez que a cooperacio € parte essencial de um processo de software, melhorar a
cooperagéo neste contexto pode implicar em melhorias da qualidade do processo. As
possibilidades de integracdo destas duas 4reas € a motivag#o principal deste trabalho de
pesquisa, enfocando, em particular, o apoio automatizado a processos de software e sua

melhoria continua através do uso da tecnologia de colaboragéo.

1.2 Caracterizagao do problema

Com a evolugfo da pesquisa na area de Melhoria da Qualidade de Processos e os relatos
de uso destes modelos em organizagdes, nota-se que melhorar processos de software

envolve questdes que vio além da defini¢cdo de quais atividades ou praticas devem ser



aplicadas em projetos de desenvolvimento. A melhoria de processos de software
envolve também questdes relacionadas a: cultura, relagdes sociais de trabalho,

treinamento e participagédo de todos os envolvidos em sua execugéo.

Ha alguns anos, o esteritipo do desenvolvedor de software era o do programador
aplicado, especializado em uma tecnologia, solitario e com uma produtividade obtida
com um sacrificio consideravel de tempo e recursos pessoais — os populares hackers ou
“escovadores de bits”. Estes individuos eram dotados de conhecimento e
consequentemente, poder para tomar decisdes, dispondo de consideravel liberdade para

determinar seu proprio modos operandi, ou seja, seus processos de trabalho.

Ao longo dos anos, este esteriétipo tem se transformado um pouco, na medida em que o
desenvolvedor de software ja nfo € mais solitario, tendo em vista que necessita
invariavelmente interagir com toda uma equipe e gerentes para realizar seu trabalho.
Entretanto, ainda prevalece a figura do individuo brilhante, altamente capacitado
tecnologicamente, e com criatividade e capacidade de esforgo suficientes para tentar
vencer os obstdculos de sempre: altos custos e prazos exiguos. Estes profissionais
reconhecem os esfor¢os que despendem para desempenhar suas tarefas e, mesmo
recebendo criticas a sua produgéo, resistem a idéia de uniformizar seus processos de

trabalho, com vias a uma produg¢#o mais eficiente.

Em grande parte, esta resisténcia se deve a questdes culturais e de formagdo do
profissional de desenvolvimento de software. A maioria destes profissionais ndo foram
treinados para o uso de processos de trabalho sistematizados e definidos. Muitos tém
dificuldades em reconhecer os beneficios advindos da sistematizagdo e melhoria
continua de seus processos de trabalho ou acreditam que esta pratica é restritiva e
burocratica. Esta cultura de muita liberdade, criatividade e pouca sistematizagdo do
trabalho tem sido um dos principais entraves a introdugfo de préticas que formalizem e

uniformizem o trabalho de desenvolvimento.

Além disso, por muito tempo a Engenharia de Software sofreu o descrédito das
organiza¢Ges, sendo suas préticas consideradas desnecessarias, custosas € sem
resultados efetivos. Somente nos ultimos anos e, em parte, por forga do movimento
geral de certificagdo em modelos de qualidade de software e a necessidade de se

manterem competitivas através destes modelos, as organizagdes t€m dado crédito as



praticas preconizadas pela Engenharia de Software.

Contudo, o estado da pratica de uso dos principais modelos ¢ normas de qualidade de
software mostram que muitas empresas buscam, aplicando estes modelos, uma maior
competitividade ao invés de uma real melhoria de sua forma de produgdo. Com esta
filosofia, torna-se fator critico para o sucesso das iniciativas de melhoria de processos
em organiza¢des, 0 comprometimento e, em alguns casos, a imposi¢do da geréncia em
sua realizagdo. Como consequéncia, os profissionais acabam por “aceitar” a
formalizag@o de seus processos de trabalho, geralmente sem compreender suas reais

necessidades e vantagens para a qualidade do produto final.

1.3 Enfoque de solugao

A questfio a ser tratada neste trabalho se concentra em como auxiliar organizagdes a
tratar alguns aspectos ligados a sua cultura, que desfavorecem a instalagfo de iniciativas
de melhoria de processos em suas equipes de desenvolvimento de software. O objetivo
principal desta tese estd em oferecer solugdes para auxiliar o estabelecimento de uma
cultura que favorega a formalizagdo e o aprimoramento de processos em equipes e

organizagdes.

O enfoque de solugdo deste trabalho se baseia na idéia de que, para se atingir uma
cultura favoravel a implantagéo de processos de software em organizagdes, € necessario
constante conscientizagfo, transferéncia de conhecimento e experiéncias enfre as
pessoas envolvidas com o processo. Todo este esfor¢o envolve mais do que adotar ou
ndo um modelo especifico, atingindo questdes sociais que compreendem valores,

participagéo, envolvimento, percepgéo e cooperacio.

Todo o esforgo aplicado pelas organizagdes desenvolvedoras de software em melhorar
seus processos estd em atingir uma maior maturidade em sua produgfo. O conceito de
maturidade estd geralmente associado a passagem do tempo, evolugéio, aprendizado,
acamulo de conhecimento e experimentagfo. Julgar algo ou alguém como maduro traz
uma conota¢io de independéncia, equilibrio, responsabilidade e confianca em suas

acOes, fruto do aprendizado, viséio e conhecimento adquiridos.

Sendo assim, um dos componentes para se atingir maturidade ¢ a capacidade de

aprender. OrganizagOes classificadas nos niveis mais altos de maturidade sdo aquelas



onde j4 ha uma infraestrutura e cultura estabelecida que favorega o conhecimento e
melhoria continua dos processos que executam. Dadas as caracteristicas de apoio que
oferece, groupware ¢ uma tecnologia com potencial para promover o aprendizado sobre
o processo executado em organizagdes. Um dos principais recursos de suporte
oferecidos por ferramentas cooperativas, por exemplo, estd relacionado a como tornar
explicito o trabalho sendo realizado por uma equipe. Estas informagdes sdo fontes

inegaveis de conhecimento e aprendizado.

Associada ao aprendizado, uma consequéncia natural de se atingir maturidade é o auto-
direcionamento e aumento da responsabilidade em relagio a decisdes e a¢des. Neste
sentido, acredita-se, por exemplo, que as organizagdes imaturas necessitam de uma
geréncia forte e atuante, enquanto que as organizagBes com niveis mais altos de
maturidade possuem equipes mais auto-direcionadas (WEINBERG, 1991 apud:
COPLIEN, 199%4a)

Novamente, vislumbramos groupware como uma tecnologia apropriada para estimular o
auto-direcionamento e a responsabilidade nas decisdes em equipes de desenvolvimento
de software. Conforme veremos, groupware € uma tecnologia transformadora, cujo
principal impacto esta em modificar as estruturas de trabalho em organizagdes, tornando

equipes mais ageis ¢ autonomas em suas decisdes.

Partimos entfo da hipdtese de que a tecnologia de groupware € promissora ndo s6 para
facilitar a execugfio de processos de software, apoiando convenientemente a
colaboragdo intrinseca neste processo, como para auxiliar equipes de desenvolvimento a
modificarem suas estruturas de trabalho, tornarem-se mais conscientes do processo que
realizam e principalmente da colaboragfo existente em sua execugéio. Em particular, nos
preocupamos em analisar como groupware pode ser utilizado para favorecer
equipes de desenvolvimento em conhecer, compreender e aprender sobre o

processo que realizam, abrindo possibilidades para sua aceitacfio e melhoria.

1.4 Objetivos da tese

Neste sentido, este trabalho tem como objetivo principal apresentar solugdes para
ampliar a cultura de processos de software em organiza¢des. Uma questdo fundamental

para a ampliagdo desta cultura estd no incentivo e apoio a colaboragfo nestes processos.



Sugerimos, entfio, que a disponibilizagdo de recursos para fortalecer e incentivar a
colaboragfo entre os participantes de processos de software em compreender seus
processos, acompanhar sua execu¢iio ¢ participar de sua melhoria possa ndo so
trazer beneficios e melhorias para o trabalho como aumentar a aceitagdo das equipes
com a formalizagfio de seus processos. Entendemos aqui como formalizagéio de um
processo, a existéncia de um processo definido e padronizado para uso pela

organizagio/equipe e a garantia de uso desta definigdo em sua execugio.

A compreensiio ou percepc¢io do processo sendo realizado, tanto do ponto de vista
de sua composi¢cio em atividades como da colaboracio existente ao longo de sua
execucio, é o primeiro passo para que os membros da equipe possam nio sé
aprender sobre o processo e¢ amadurecer em sua execu¢iio como aceitar

gradativamente a formalizacio de seus processos de trabalho.

A idéia a ser seguida neste trabalho ¢ a de que a percepgiio do processo leva seus
participantes a um maior conhecimento e consciéncia da existéncia e das caracteristicas
do processo que realizam. Esta consciéncia é util para estabelecer um maior
envolvimento e preocupagio da equipe com o processo realizado, estimulando sua
participag@o nfo s6 na execugdo e acompanhamento do mesmo, como em sua melhoria
continua. Neste sentido, acreditamos estar amplialgdo gradativamente a cultura de

processos dentro desta equipe/organizagéo.

A solugdo apresentada se baseia no uso de sistemas de gerenciamento de fluxos de
trabalho (sistemas de workflow) como ambientes para apoio a execugéo de processos de
software. Uma das consequéncias deste trabalho estd na andlise do potencial deste tipo
de aplicagido como apoio & modelagem e execugéio de processos de software, bem como
veiculo para promover o aprendizado e percepgio da equipe em relagéo ao processo que

executa.

Este trabalho também sugere extensdes aos recursos oferecidos por sistemas de
wotkflow, com o intuito de oferecer a seus usudrios informagdes relacionadas a
colaboragfo existente no processo e torna-la visivel e conhecida. Espera-se oferecer ao
participante de um processo de trabalho uma viso mais completa do mesmo,
explicitando nfio somente sua decomposigéo e sequéncia de atividades como também as

interagOes e a colaboragfo existentes em sua definigéo.



Ao mesmo tempo que percepgéo e visibilidade geram aprendizado, geram também o
reconhecimento de problemas e discussdes. Outro objetivo deste trabalho estd em
avaliar como a proposta apresentada auxilia os participantes de um processo a
reconhecerem problemas em sua defini¢éo e execucdo e participarem de sua melhoria,

comentando e sugerindo alteragdes.

1.5 Organizacao da tese

Para apresentar este trabalho, compilamos no Capitulo 2 um resumo da evolugéo e
tendéncias da pesquisa e pratica na area de melhoria da qualidade de processos de
software, descrevendo brevemente alguns dos principais modelos de qualidade (CMM,
SPICE, ISO 12207, TSP/PSP e P-CMM) e apresentando o estado de sua utilizagdo nas
organizagdes atuais. Ao final do capitulo, sfo também discutidas algumas das questdes

que compreendem a mudanga de cultura em processos de software.

No Capitulo 3, apresentamos a tecnologia de groupware, compreendendo seu histérico,
objetivos e principais aplicagdes. Para o contexto desta pesquisa, groupware € visto
primordialmente sob o ponto de vista de seu apoio ao trabalho de equipes em
organizagdes, mais especificamente ao trabalho realizado no contexto de
desenvolvimento de software. Apresentamos as possibilidades de utilizacdo da
tecnologia de groupware neste contexto, bem como as propostas existentes na literatura
com este objetivo. Este capitulo apresenta ainda uma breve discusséo do potencial de

transformac#o cultural desta tecnologia.

Dentre os diversos tipos de aplicagdes cooperativas, os sistemas de gerenciamento de
fluxos de trabalho (sistemas de workflow) t€ém como principal objetivo o apoio a
modelagem e execugfo de processos entre membros de equipes de trabalho. Por
acreditarmos no potencial de aplicagfo desta tecnologia no apoio a processos de
software ela se torna a base da proposta desta tese. Entfio, no Capitulo 4, descrevemos
a tecnologia de workflow sob o ponto de vista de sua definigéo, principais objetivos e
funcionalidades. Discorremos ainda sobre os desafios culturais e organizacionais
enfrentados por esta tecnologia e sobre a potencialidade de seu uso para o suporte

automatizado a processos de desenvolvimento de software.

Dentre os diversos aspectos que envolvem o suporte a colaboragdo oferecidos por



groupware, nos concentramos nos recursos que oferecem informac¢des de percepgio.
Acreditamos que estes recursos t€m um papel essencial no sucesso de iniciativas de
melhoria, auxiliando seus participantes a reconhecer tanto a sua forma de trabalho e a
colaboragfo existente, como também os problemas e necessidades de melhoria. Por isso,
o Capitulo 5 detalha o conceito de percepgdio em groupware e apresenta os diferentes
tipos de informagdo que podem ser oferecidos a grupos de trabalho com objetivo de
estabelecerem uma melhor nogéo de suas atividades em conjunto. [lustramos o capitulo
com a apresentagdo de exemplos de mecanismos de apoio & percepgdo propostos na
literatura. Ao final, apresentamos os recursos de percepgéo comumente encontrados em

sistemas de workflow.

Neste ponto do trabalho, teremos visto que, segundo as diretrizes sugeridas pela
pesquisa e pratica em melhoria de processos de software, a base para a melhoria de
processos em uma organizagfo estd na definicio de seus processos € que Seu Sucesso
depende do conhecimento e uso desta defini¢éio por seus participantes. Teremos também
observado o potencial de groupware e sua oferta de recursos de percep¢io na
explicitacdo do contexto e atividades de trabalho realizadas por equipes, como também
a possibilidade de uso de uma classe de aplicagdes cooperativas - sistemas de workflow

— no apoio a processos de software.

A vpartic dai, o Capitulo 6 detalha a proposta deste trabalho para auxiliar o
estabelecimento da cultura de processos em organizagbes. O capitulo descreve o
enfoque de solugdo da proposta, que se concentra na extensdo de mecanismos de
percep¢do em sistemas de workflow para melhor compreensdo do processo e da
colaborag¢do existente ao longo de sua execugdo. Discutimos ainda as expectativas desta
proposta em aumentar a aceitagio da formalizagdo de processos em equipes de

desenvolvimento de software

O desenvolvimento da proposta incluiu a implementagdo de um ambiente -
PIEnvironment (Process Improvement Environment). Este ambiente foi construido
sobre um sistema de gerenciamento de workflow comercial — WebDeploy — sobre o
qual estendemos seus recursos de percep¢do para comportar as idéias propostas. No
Capitulo 7, nos preocupamos em apresentar as principais funcionalidades e detalhes

deste ambiente.



A fim de ilustrar o uso da proposta, realizamos dois estudos de caso, que sdo o tema do
Capitulo 8. Atividades especificas de desenvolvimento de software foram modeladas
com base em sugestdes de pratica destas atividades encontradas na literatura e colocadas
em execugdo no ambiente. Neste capitulo, descrevemos o projeto e execugfo destes

estudos de caso, além de uma anélise de seus principais resultados e implicagdes.

O Capitulo 9 resume o trabalho, enumera suas contribuigdes, e apresenta perspectivas

futuras de pesquisa.

1.6 Principais contribuicdes

A principal contribui¢do deste trabalho estd em discutir como que a colaboragfo, seu
incentivo e a explicitagdo do processo nas suas duas dimensGes de atividades e
interagdes auxiliam equipes de desenvolvimento em compreender os processos que
executam e reconhecer a colaboragfo existente. Este reconhecimento abre caminhos
para o aprendizado sobre o processo, a aceitagfo da formalizagdo de suas praticas de

trabalho e sua melhoria consciente e continua.

Outra contribuigéo se refere a aplicagéo de sistemas de workflow para a execucdo de
processos de software. Mostramos a possibilidade de modelar processos de software
utilizando os elementos conceituais de um sistema de workflow e a possibilidade de sua

execugdo neste ambiente.

Este trabalho traz também contribui¢des para as pesquisas em groupware por sugerir
novas possibilidades de extens@o dos recursos de percepgdo em sistemas de workflow.
Estes sistemas estio originariamente voltados somente para a coordenagdo e
distribui¢do de atividades entre membros de equipes. Os recursos de percepgéo
sugeridos nesta proposta ampliam a oferta de informagdes sobre o processo sendo

executado no ambiente, acrescentando novas dimensdes relacionadas a colaboragéo

existente no processo.



2. Melhoria de Processos de Software

Este capitulo apresenta o conceito de processos de software e um resumo da evolugdo e
tendéncias da pesquisa e prdtica nesta drea. Em especial, o capitulo descreve um
panorama das prdticas atuais para promover a melhoria da qualidade de processos de
software na figura de modelos de referéncia e abordagens para implantacdo e melhoria
da qualidade de processos em organizagdes. Sdo brevemente descritos alguns dos
principais modelos de qualidade (CMM, SPICE, ISO 12207, TSP/PSP e P-CMM) e
apresentado um resumo dos relatos de suas utilizagdes nas organizagdes atuais. Ao
final do capitulo, discutimos algumas das questdes que compreendem a mudanga de

cultura em processos de software.

2.1 Processo de Software - Definigao

Para HUMPHREY (1996) um processo ¢ um conjunto definido de passos para a
realizagfo de uma tarefa. Em desenvolvimento de software, um processo corresponde
ao conjunto de atividades necessérias para transformar os requisitos do usuério em um
sistema computacional e para manter este sistema (MAIDANTCHIK, 1999).
PRESSMAN (1997) define processos de software como a infra-estrutura que une as
diversas tecnologias de engenharia de software para o desenvolvimento de produtos de

forma racional e programada visando a melhoria de sua qualidade (Figura 2-1).

gualidade

Figura 2-1 - Niveis tecnolégicos de Engenharia de Software (Fonte: Pressman, 1997)

Processos utilizam métodos que provéem as regras técnicas de “como fazer”
determinadas tarefas do processo. Ferramentas oferecem apoio automatizado ou semi-
automatizado tanto para os métodos como para o processo. Desta forma, um processo
de software pode ser visto como um conjunto organizado de métodos, ferramentas,

procedimentos e técnicas com o fim de desenvolver e manter um software
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(MACHADO, 2000, FALBO, 1998, PFLEEGER, S.L., 1998, VASCONCELOS JR,
1997).

Ainda segundo PRESSMAN (1997), numa organizagéo, uma infra-estrutura comum de
processos pode ser estabelecida através da definigdo de um pequeno numero de
atividades basicas que sfo aplicaveis a todos os projetos de software,
independentemente de seu tamanho ou complexidade. Processos de software também
envolvem uma colegdo de tarefas contendo marcos de andamento do projeto, entrega de
produtos e pontos de controle da qualidade, que permitem que as atividades basicas
possam ser adaptadas para atender as caracteristicas especificas de um projeto e os
requisitos de sua equipe. Por fim, as atividades “guarda-chuva” ou de apoio - como
controle de qualidade, geréncia de configuraciio e medi¢des - revestem o modelo de
processo. As atividades de apoio séio independentes das atividades bésicas € ocorrem ao

longo de todo o processo (Figura 2-2).

infra-estrutura comum de processos

Conjunto de Tarefas
Tarefas
Marcos, entregas

Pontos de controle de qualidade

Figura 2-2 - O processo de software (Fonte: Pressman, 1997)

A defini¢do de um processo de software compreende, de uma maneira geral: a definigéo
de um ciclo de vida para o processo, o detalhamento de cada fase do ciclo de vida em
atividades, a defini¢do de como as atividades devem ser realizadas, a defini¢éio dos
artefatos requeridos e produzidos por cada atividade e a definigdo dos recursos (pessoas
¢ ferramentas) para a realizagfio de cada atividade definida (DERNIAME, KABA e
WASTELL, 1999 apud: PENADES, 1999, FALBO, 1999).

A existéncia de um processo definido permite que haja um entendimento mais preciso
do trabalho, além de permitir o estudo e coleta de dados para ajudar o planejamento e

melhoria do mesmo. Quando definido, um processo é mais do que uma ajuda para o
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planejamento e realizagdo de atividades, podendo ser conmsiderado também uma
estrutura para aprendizado, reuso e estabelecimento de uma cultura de préticas e

metodologias de trabalho na organizag#o.

2.2 Breve histoérico da pesquisa em processos de softwai'e

Segundo CHRISTIE (1995), um paralelo entre as transformagdes da produgéo industrial
e a producfio de software pode ser tragado, na medida em que os conceitos aplicados &
produgfio de software seguiram os conceitos aplicados a inddstria em geral. O conceito
de “fabrica de software”, por exemplo, foi cunhado para a producdo de software de
larga escala. Esta racionalizag8io dos meios de produgfio de software impulsionou o
surgimento da variedade atual de técnicas para seu desenvolvimento como: reuso,
desenvolvimento baseado em componentes, ferramentas CASE, métricas de avaliagio

da qualidade e modelos de melhoria de processos.

Racionalizar a produgfio de software significou, para a comunidade de engenharia de
software, compreender o processo de desenvolvimento e estabelecer modelos que
guiassem suas atividades. Modelos de processos definem os passos do processo de
desenvolvimento ¢ contém uma representacdo abstrata da arquitetura, desenho ou
defini¢io de um processo, onde estdo descritos, em diversos niveis de detalhe, os
elementos de um processo ja realizado, corrente ou proposto (McCHESNEY, 1995). As
diversas propostas de ciclos de vida existentes: cascata, os varios tipos de prototipagem
~ (operacional, evolutiva, .descartavel), espiral, baseados em reuso etc (PRESSMAN,

1997) representam as primeiras iniciativas para se modelar processos de software.

Inicialmente, acreditava-se ser possivel a utilizagdo de um mesmo modelo de processos
para diversos projetos. Com o tempo, as organizagdes perceberam que o uso de um
modelo tnico de processos ndo satisfazia as variagdes do desenvolvimento. O foco das
propostas virou-se entdio para instrumentos que possibilitassem a modelagem de seus
processos especificos (GIBSON, 1997, McCHESNEY, 1995), como técnicas e
linguagens de modelagem de processos, a elaboragéio de metamodelos de processos e,
mais recentemente, a possibilidade de defini¢fio de padrdes de processos (DIAS, 1998,
GIBSON, 1997, VASCONCELOS JUNIOR, 1997). A modelagem de processos
significa a construgfo de representagdes abstratas de processos com vistas a: oferecer

uma estrutura para compreenséo, experimentagfo e discussfo sobre processos; facilitar
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a automaclo de processos e oferecer uma base para seu controle (McCHESNEY ,

1995).

A modelagem de processos facultou a idéia de que processos de software pudessem ser
automatizados. A automaciio de processos ganhou impulso com a popularizagio do
uso de estagdes de trabalho individuais e com o crescimento da capacidade das redes de
computadores. Estas tecnologias levaram a um passo a frente o conceito de fabricas de
software e suas técnicas relacionadas, com a possibilidade de processamento distribuido

e recursos de comunicac#o.

Um exemplo de tecnologia para automagfo de processos de software sdo os ambientes
de desenvolvimento de software centrados em processos (ADSCP). O objetivo de um
ADSCP ¢ apoiar a automatiza¢fio de modelos de processos no que diz respeito a sua
defini¢do, simulagio e execugdo (DIAS, 1998, AMBRIOLA et al, 1997,
TRAVASSOS, 1994). O uso de ambientes centrados em processos apoia o esfor¢o em
direcio ao melhoramento do processo por encorajar o uso ¢ a definicdo de processos

(ELLMER, 1995).

Atualmente, estdo em voga no contexto industrial os conceitos que objetivam reduzir as
ineficiéncias em processos de producdio (lean production), levando a processos que
equilibram os niveis de criatividade e a rigidez de produ¢fo em massa. Em linhas gerais,
este enfoque tenta enfatizar a qualidade dos processos de producéo e o uso de maquinas
altamente flexiveis e automatizadas para a produgfo de uma grande variedade de
produtos, evitando a perda de criatividade e de participagéio pessoal ao longo do

processo.

Seguindo este paradigma, o processo torna-se elemento fundamental. Uma vez definido
dentro da organizagfo, sera o elemento integrador dos ambientes e ferramentas para sua
realizagio (tecnologia), servird como referéncia e guia para promover o trabalho da
equipe e sua colaboragfo (pessoas) e serd o elemento que guiard a produgéo (produtos)

(Figura 2-3).
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Pessoas
4B

Ferramentas Produtos

Figura 2-3 - O papel do processo nas organizagdes

Justamente por ser o elo integrador dos diversos elementos que participam do
desenvolvimento, nele se acredita estar uma boa parcela dos itens que levam a melhoria
continua da qualidade dos produtos construidos. Muito se tem investido na idéia de que
processos de boa qualidade levam a produtos de também boa qualidade. Desta forma,
um nicho de pesquisa e pratica, denominado de melhoria da qualidade de processos
de software, se configura como responsdvel por propor, estudar e avaliar diretrizes
sobre como instalar, manter e evoluir processos de software em contextos
organizacionais, objetivando o aumento da qualidade dos produtos gerados, o aumento

de produtividade e a diminui¢&o do custo de produggo.

2.3 Modelos e Normas de Qualidade de Processos

Um resultado importante deste movimento em dire¢io & melhoria da qualidade de
processos de software foi o surgimento dos diversos modelos e normas de qualidade de
processos (WANG, KING, DORLING e WICKBERG, 1999). A idéia bésica por detras
destes modelos ¢ definir um conjunto de praticas basicas de engenharia de software que
devem ser aplicadas de forma sistemética em projetos de desenvolvimento, com vias a
se atingir um padrfio esperado de qualidade. Estes modelos e normas de qualidade séo
utilizados como recurso fundamental da 4rea de melhoria da qualidade para a

implanta¢fo e melhoria continua de processos de software em organizagdes.

Diversos modelos e normas de qualidade de processos foram propostos como: CMM,
ISO/IEC 15504, BootStrap (HAASE et al., 1994), Trillium (COALLIER, 1995,
TRILLIUM, 1992) etc, que se concentram em relacionar e sugerir quais praticas de

engenharia de software devem ser implantadas nos processos de uma organizagio para
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que os mesmos possam produzir software com qualidade cada vez melhor. A norma
ISO 12207, por sua vez, trata de enumerar as principais categorias de processos e
atividades que devem ser realizadas durante o ciclo de vida de desenvolvimento de um
software e como cada atividade deve ser dividida em tarefas especificas para sua

realizag#o.

No entanto, reconhece-se que a melhoria da produgfio abrange outras dimensdes além
do foco no fluxo das atividades empregadas no processo (HUMPHREY, 1998). A
melhoria necessita estar focada nos diversos pilares que influem na produgio de uma
organizac¢fo. Conforme mencionado por HUMPHREY (1998), estes pilares sfo, além

do processo de trabalho, as equipes e pessoas que o executam e a tecnologia utilizada.

Com este foco, outros modelos t€m sido propostos como o TSP (Team Software
Process) (SElc, 1999), PSP (Personal Software Process) (SEla, 1999) e P-CMM
(People Capability Model) (SElc, 1999). Do ponto de vista de tecnologias, modelos
como o SA-CMM (Software Acquisition Capability Maturity Model) (SEId, 1999),
também foram definidos. Veremos entfo, nas subsegdes a seguir, as principais

caracteristicas de alguns destes modelos.

2.3.1 Capability Maturity Model (CMM)
O Capability Maturity Model (CMM) é um produto do Sofiware Engineering Institute

(SEI) cujo objetivo bésico estd em classificar os processos das organiza¢des de acordo
com a sua maturidade ou capacitacio para a producfo de software. Cada nivel de
maturidade no modelo (exceto o inicial) estd decomposto em diversas areas chave de
processo que indicam quais praticas uma determinada organizacdo deve executar para
estar classificada no nivel correspondente. A idéia é a de que o modelo descreva um
caminho evolutivo de maturidade de processos que parte de processos “ad-hoc” ou
cadticos para processos de software maduros e disciplinados (Figura 2-4)

(HUMPHREY, 1987) (PAULK, 1993) (CMU-SEI, 1995).

Cada area chave de processo contida num nivel de capacitag@o identifica atividades
relacionadas que, quando realizadas em conjunto, atingem os objetivos considerados
importantes para aumentar a capacitagio da organizagfio. Desta forma, o modelo pode
ser utilizado como guia sobre as dreas que a organiza¢do deve focalizar e as praticas que

deve introduzir para aprimorar seus processos de software.
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Processo
continuamente
aprimorado

e  Prevengio de defeitos
e Geréncia de mudancas tecnoldgicas
e  Geréncia de mudangas no processo

Otimizado
5

Processo

previsivel Gerenciado

4

e  Geréncia quantitativa de processos
e  Geréncia da qualidade de software

Foco no processo

Processo Definigio do processo
consistente, Definido Programa de treinamento
padréo

Administragfio de software integrada
Engenharia de produtos
Coordenagfo entre grupos

Revisdes

3

Processo
disciplinadg

Repetitivel
2

Geréncia de requisitos
Planejamento de Projetos
Acompanhamento de projetos
Geréncia de subcontratos
Garantia de qualidade
Geréncia de configuragio

Inicial
1

Figura 2-4 - Os niveis de maturidade do CMM e suas areas chave (Fonte: CMU-SEI,
1995)

2.3.2 Personal Software Process (PSP)

O modelo PSP — Personal Sofiware Process — vem complementar as diretrizes
sugeridas pelo CMM, permitindo que os profissionais envolvidos com o processo
realizem suas tarefas individuais com melhor qualidade (HUMPHREY, 1994, SEla,
HUMPHREYD, 1998). A premissa bésica ¢ que, melhorando a disciplina de trabalho
pessoal, a eficiéncia individual se amplia e, consequentemente, o desempenho de uma

equipe e de todo o projeto também ¢ ampliado.

Os principios do PSP sfio que os participantes do processo devem, antes de mais nada,
planejar suas atividades individuais e estabelecer métricas que coletem informagdes
sobre seu proprio desempenho (erros e produtividade). Os dados coletados através
destas métricas devem ser utilizados para planejar os projetos futuros e, desta forma,

melhorar progressivamente seu desempenho pessoal.

Mais do que um modelo de qualidade, o PSP corresponde a um programa de
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treinamento pessoal que possibilita aos desenvolvedores: aprender a formalizar seus
objetivos de melhoria, medir e analisar seu trabalho e ajustar seus processos para se
atingir os objetivos almejados. Para isso, o PSP consiste em uma familia de sete passos
progressivos de treinamento (Figura 2-5). Em cada passo, um processo ou método de

trabalho ¢ introduzido, juntamente com um exercicio para treinamento.

PSP3

Desenvolvimento ciclico

PSP2

Revisdes de cddigo Exercicios 7, 8, 9

Revisdes de projeto

PSP1
Estimativa de tamanho
Relatoério de Testes

PSPO

Processo corrente

Exercicios 4, 5, 6

Relatério 4

Exercicios 1, 2, 3

iic - Relatérios 1,2,3

Figura 2-5 - O processo evolutivo do PSP (Fonte: HUMPHREYD, 1998)

2.3.3 Team Software Process (TSP)

O CMM prové uma infra-estrutura geral para auxiliar as organiza¢gdes a melhorarem seu
desempenho e o PSP mostra aos engenheiros como utilizar tais principios em seus
trabalhos individuais. O TSP - Team Software Process — por sua vez, mostra como
equipes de produgfio podem gerenciar seus processos de forma consistente e obter

qualidade em sua produgéio (HUMPHREY, 1998b, SEle).

O objetivo do TSP € guiar equipes no planejamento e geréncia de seu trabalho. Além
disso, o TSP indica aos gerentes de projeto como guiar e estimular suas equipes para
produzirem com melhor eficiéncia. O TSP guia equipes através de quatro fases tipicas
de um projeto — defini¢éo de requisitos, projeto de alto nivel, implementagdo, integragéo
e testes. Antes de cada fase, a equipe passa por fases de langamento/relangamento, onde

planeja e organiza o trabalho subsequente(Figura 2-6).
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Requisitos

Projeto de alto
nivel

Integragédo e

Teste

Figura 2-6 — Estrutura do TSP (Fonte: HUMPHREYc, 1998)

2.3.4 People Capability Maturity Model (P-CNIM)
O P-CMM (People Capability Maturity Model) estende as perspectivas gerenciais e

organizacionais do CMM para incluir a geréncia dos recursos de pessoal para o
desenvolvimento e manutengfo de sistemas (CURTIS, HEFLEY e MILLER, 1995,
SEIc). O objetivo do P-CMM ¢ prover guias de como melhorar continuamente a
habilidade das organizagdes de software, atraindo, motivando, organizando e mantendo
o talento de sua forga de trabalho. Analogamente ao CMM, o P-CMM define uma
estrutura de cinco niveis de maturidade. Em cada um destes niveis, € definido um
conjunto de atividades ou 4areas chave para melhoria da for¢a de trabalho de uma

organizacdo (Figura 2-7).

A ascens#o pelos niveis do modelo representa mudangas progressivas na forma como as
pessoas sdo gerenciadas e também mudancas na cultura de trabalho da organizagfo. Os
individuos que compdem as organiza¢des no nivel inicial nfio encaram seriamente suas
praticas de trabalho, principalmente porque néo acreditam ou néo visualizam a relagéo

entre seu trabalho pessoal e o nivel de contribui¢éo para a organizagéo.
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e Diregfo
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pessoal
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Definido
3

Repetitivel
2

Compensagéo
Treinamento

Geréncia de desempenho
Staffing

Comunicacdo

Ambiente de trabalho

Figura 2-7 — Niveis do P-CMM (Fonte: CURTIS, HEFLEY e MILLER, 1995)

A mudanc¢a do nivel 1 (Inicial) para o 2 (Repetitivel) representa a instalacdo de uma
disciplina para se executar praticas bésicas de gerenciamento da forga de trabalho. O
objetivo principal neste nivel estd em introduzir o senso de responsabilidade de
disciplina nos profissionais envolvidos com o processo. Contudo, percebe-se que
existem inconsisténcias em como as praticas definidas sfo realizadas entre as diversas

unidades da organizacéo.

Ao alcangar o nivel 3 (Definido), as praticas basicas sdo adaptadas para compreender as
particularidades de conhecimento, especializagfio e negocio da organizagfo. Neste nivel,

sfo fundamentadas as bases para se promover a melhoria continua da forga de trabalho.

O amadurecimento ao nivel 4 (Gerenciado) permite que a organizagio estabeleca
medidas quantitativas do crescimento da capacidade e desempenho de sua forga de
trabalho. As préticas chave definidas neste nivel permitem que a organizagio tome os
primeiros passos no caminho de capitalizar e gerenciar suas competéncias

transformando-as em vantagem estratégica.
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No ultimo nivel (Otimizado), a organiza¢fo passa a buscar continuamente por formas
inovadoras para melhorar a forga de trabalho de seus profissionais. A organizac¢do apoia
os individuos na melhoria continua de suas competéncias pessoais, utiliza os dados
coletados através de medidas de desempenho para determinar os pontos de melhoria e
experimenta praticas e tecnologias inovadoras com potencial para melhorar a forca de
trabalho da organizagdo. As areas chave em cada nivel podem ser agrupadas em quatro
“temas” ou categorias que sfo enderegadas pelo modelo para promover a melhoria da

forga de trabalho (Tabela 1).

Tabela 1 - Areas chave organizadas por temas de melhoria (Fonte: CURTIS, HEFLEY e
MILLER, 1995)

Niveis de Categorias de Processos
Maturidade Desenvolvimento Formagéo de Motivagéo e Burilando a Forga
de Capacidades Grupos e Cultura Geréncia de de Trabalho
Desempenho
Direcéo Inovacgédo Continua da Forga de Trabalho

Desenvolvimento
de Competéncia

Pessoal
Orientagéo Formacéo de Alinhamento do Geréncia da
Grupos Desempenho Competéncia da
Organizacional Organizagéo
Praticas Basicas
para Equipes
Desenvolvimento Cultura Praticas Baseadas | Planejamento da
de Competéncias Participativa em Competéncia | Forca de Trabalho
Analise de Desenvolvimento
Conhecimento e de Carreiras
Especializagbes
Treinamento Comunicacgéo Compensagéo Staffing
Comunicagao Geréncia de
Desempenho
Ambiente de
Trabalho

E importante ressaltar que um dos temas abordados compreende esforgos para se
estabelecer grupos e criar uma cultura coletiva, onde haja comunicagfo ¢ participagao.
Neste tema — Formacdo de Grupos e Cultura - o primeiro passo para se melhorar a
forca de trabalho estd em melhorar a forma como as pessoas interagem dentro da
organizagfo através da melhoria da comunicagfio formal e informal. Num passo
seguinte, a organizagdo busca aumentar o envolvimento da for¢a de trabalho nas
decisdes. No nivel Gerenciado, equipes com alto desempenho e alta competéncia sdo

criadas com um nivel apropriado de autonomia. No ultimo nivel, a organizagéo busca
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continuamente por melhorar a cultura e o desempenho das equipes.

2.3.5 ISO/IEC 12207
A norma ISO/IEC 12207 (MACHADO, 2000, WEBER e ROCHA, 1999, ISO/IEC

12207, 1995) objetiva auxiliar organizagdes na defini¢do de seus processos de software
oferecendo uma guia para definicdo das atividades ¢ tarefas a serem desempenhadas
durante as principais etapas que envolvem a constru¢io de um produto de software. A
norma agrupa processos de software em trés grandes classes — processos

fundamentais, processos de apoio e processos organizacionais (Figura 2-8).

Processos Fundamentais Processos de Apoio

Documentacéo

Aquisicdo

Geréncia de Configuracao

Fornecimento Garantia de Qualidade

Operagéo Verificagéo

Desenvolvi —
Validagéo

mento

Revis&o Conjunta

Manutencéo

Auditoria

Resolucdo de Problemas

Processos Organizacionais

Geréncia Infra-estrutura

Melhoria Treinamento

Figura 2-8 — Estrutura da norma ISO/IEC 12207 (fonte: MACHADO, 2000)

A categoria de processos fundamentais compreende os processos que executam as
principais fung¢des relacionadas ao ciclo de vida de software. Processos de apoio servem
como auxiliares ao processo fundamental de construggo, contribuindo para o sucesso € a

qualidade do produto gerado. Processos organizacionais sdo responsaveis pelo
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acompanhamento do desenvolvimento, compreendendo processos para geréncia,

melhoria da qualidade, infra-estrutura e treinamento.

Cada processo inserido nestas classes estd dividido em um conjunto de atividades que,
por sua vez, se dividem em um conjunto de tarefas para sua realizag¢do. Contudo, a
norma n#o especifica detalhes de como implementar ou executar estas tarefas e

atividades.

2.3.6 ISOI/IEC 15504 (SPICE)

A iniciativa de se estabelecer um padrio internacional para melhoria de processos de
software levou a ISO/IEC a aprovar em 1993 um novo grupo de trabalho, denominado
WG10, a partir do qual se organizou o projeto SPICE (Software Process Improvement
and Capability dEtermination) (ISO/IEC 15504-8, 1996) (EL EMAN, DROUIN e
MELO, 1998). Analogamente ao CMM, o objetivo principal do SPICE ¢ a elaboracéo
de um padréio ou infra-estrutura (framework) para avaliagio de processos de software e

para a determinagdo de sua capacitagéio - ISO/IEC 15504 (ISO/IEC 15504, 1996).

A futura norma ISO/IEC 15504 define processos e préaticas que podem ser
implementados para estabelecer e aprimorar a capacidade de aquisicéo,
desenvolvimento, manutengfo, operagéo € supoﬁe de software em organizac¢des. Estas
praticas sfo organizadas utilizando-se uma arquitetura que combina duas perspectivas:
uma perspectiva funcional (andloga a perspectiva da norma ISO/IEC 12207),
compreendendo quais os processos que devem existir numa organizagdo € uma outra
perspectiva que avalia o nivel de capacitacfo de cada um destes processos (andloga ao
CMM). O uso da norma permite que as organiza¢des possam perceber a existéncia ou
nfo de processos especificos, bem como a capacitagdo dos que existem, tracando

caminhos para a melhoria.

2.4 Melhoria de Processos de Software

Melhorar processos de software envolve questdes relacionadas a como definir um
processo de software, como implantar este processo definido na organizagéio para que
seja utilizado pelas equipes, como avaliar sua qualidade corrente e como manter
continuamente esta melhoria. Os modelos e normas de referéncia serfio, sem davida, os

instrumentos principais para dar sustentagfio a estas iniciativas. Com base nas préaticas
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sugeridas pelos modelos, organizagdes podem definir seus proprios processos e coloca-
los em pratica em seus diversos projetos de desenvolvimento. Servem ainda como
referéncia para avaliagdo da qualidade dos processos existentes e também como guias e

diretrizes para sua melhoria continua.

2.41 Definigao e implantagido de processos de software

A principal estratégia aplicada pelas organiza¢Ges para a implantagdo de processos de
software € a defini¢fio de um processo padrfio para toda a organizagdo. Este processo
padrdio contém uma defini¢do operacional das praticas e atividades essenciais que
devem guiar todos os projetos de desenvolvimento conduzidos dentro de uma
organizagdo (KALTIO e KINNULA, 2000, MACHADO, 2000, MAIDANTCHIK,
ROCHA e XEXEQO, 1999, FIORINI, ALO e BASTOS, 1999, EL. EMAM, DROUIN e
MELO, 1998, PAULK, 1993).

A idéia do processo padriio parte do pressuposto de que ha um conjunto de elementos
ou préaticas fundamentais que se deseja incorporar em todos os processos executados em
uma organizacgfo. O processo padrido de uma organizagfo ¢ tipicamente definido a luz
das préticas e sugestdes dos principais modelos de qualidade e de processos
mencionados (ISO/IEC 12207, SPICE, CMM etc). Para cada projeto de
desenvolvimento, uma instancia do processo padrio pode ser criada, adaptando-se suas
defini¢Ges as particularidades inerentes a cada projeto. FIORINI, STAA ¢ BAPTISTA
(1998) sugerem diversos niveis para a defini¢dio de processos de software, com base no

CMM (Figura 2-9).

Arquitetura Arquitetura do Processo de Software Visdo J

:

Processo Padrao da Organizacao GeneralizagﬁoJ

.

Intermediario Definicao de Processo para um Projeto EspecializagﬁoJ

.

W

Detalhado Plano de Desenvolvimento de Software Execugdo J

Figura 2-9 — Niveis de defini¢@o de processos (fonte: FIORINI, STAA e BAPTISTA 1998)
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O nivel arquitetural descreve uma visdo de alto nivel do processo, enfatizando suas
interfaces, relacionamentos e interdependéncias com os demais elementos da
organizacdo. No nivel macro encontramos uma descri¢do operacional do processo
padréio, generalizada para toda a organizagdo. No nivel intermedidrio, o processo é
detalhado em termos de procedimentos, métodos e ferramentas, adaptados a partir do
processo padrio para atender a caracteristicas especificas de projetos de
desenvolvimento. Finalmente, o nivel detalhado contém o plano de desenvolvimento,

descrevendo o processo em detalhes de forma que possa ser executado e acompanhado.

Para melhor compreensfio desta idéia, imaginemos, por exemplo, que no nivel
intermedidrio, a defini¢do de um processo especifica papéis (gerentes de projeto,
analistas etc) e o tipo de artefatos que serfio gerados em cada atividade. No nivel
detalhado o plano de projeto define que individuos serdo alocados a cada papel e a
identificagfio de cada documento, assim como o cronograma e marcos de controle do

projeto.

MACHADO (2000), sugere um modelo para definigéo, especializagéo e instanciagdo de
processos de software onde o processo padrfio da organizagdo € definido com base na
norma ISO/IEC 12207, os modelos de maturidade e as caracteristicas de software
especificas da organizagio. O processo padrio pode ser especializado para o tipo de
software e as caracteristicas especificas da metodologia de desenvolvimento. Por fim,
este processo especializado pode ser instanciado para projetos especificos, dadas as
caracteristicas da equipe, da qualidade esperada, os métodos, ferramentas e recursos

disponiveis (Figura 2-10).

A introdugdo de um processo padrio em uma organiza¢do € um primeiro passo para
uma mudanga cultural. Sua existéncia pode ser encarada como uma infra-estrutura para
o treinamento e aculturagéo das equipes em uma organizag@o. O processo padréo serve,
ainda, como base para medi¢Ges e estudos empiricos da execugdo de suas instancias,
promovendo o aprendizado continuo em relagfo & forma de trabalho e de produgéo. As
experiéncias ao longo da execugio dos projetos podem ser incorporadas ao processo
padrfio, contribuindo para a sua melhoria e, consequentemente, para a melhoria dos

futuros projetos na organizagdio (HUMPHREY, 1989 apud: MACHADO, 2000).
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| PROCESSOS INSTANCIADOS |

Figura 2-10 — Modelo para defini¢éo/especializago/instanciagio de processos (fonte:

MACHADO, 2000)

2.4.2 Avaliagdes e Determinagao de Capacitagao

As estratégias para se melhorar a qualidade de processos de software envolvem também
compreender o estado atual de uma organizagdo em relag8o as suas praticas ¢ geréncia
do desenvolvimento. Esta compreensdo permite que sejam identificados os pontos do
processo que necessitam ser melhorados, que praticas necessitam ser incluidas e quais ja
funcionam trazendo beneficios para a qualidade do processo. A partir dai, um plano de
ac8o pode ser definido, priorizando as necessidades de melhoria, guiando as mudangas e

introduzindo novas praticas no processo.

Para auxiliar a avaliag@io e andlise do estado atual dos processos em uma organizacfio e
identificagdo dos pontos de melhoria necessaria, novamente os modelos de qualidade
sfo tomados como referéncia. Os modelos podem ser utilizados para se comparar o
estado atual do processo e praticas realizadas em uma empresa com o ideal de qualidade
almejado. Esta comparacéo, ou avaliagdo do processo, serve como base para se tragar
planos de melhoria. Além disso, as avaliagdes de processos de software segundo os
modelos de referéncia permitem que tais processos sejam classificados de acordo com

sua capacidade ou maturidade para produzir com qualidade. Estes dois usos dos
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modelos sfo denominados avaliagdes internas (mais conhecidos pelo jargdo

assessments) e determinagéo de capacitagdo (PAULK, 1993).

As avaliagdes de processos de software oferecem uma guia para onde seguir e uma
forma de obter o posicionamento da organizagdo em relagfio as suas necessidades de
melhoria de processos. A avaliagdo de processos de software pode ser utilizada para
identificar as prioridades de melhoria do processo da prépria organizagio - avaliacdes
internas para melhoria. Os resultados destas avaliagdes, juntamente com as diretrizes
fornecidas pelas praticas do modelo, sdo utilizados pelo grupo de qualidade para

planejar a estratégia de melhoria de processos da organizag#o.

Avaliagbes também oferecem recursos para caracterizar a pratica dos processos
correntes da organizacio em termos da capacitagdo dos processos selecionados
(determinacio de capacitacio). As andlises de seus resultados, a luz das necessidades
de negbcio da organizagfo, identificam pontos positivos, negativos € os riscos do
processo. Além disso, permite determinar se os processos estéo efetivamente atingindo
seus objetivos e identificar as causas de baixa qualidade ou de custos elevados,
oferecendo mecanismos para priorizar as necessidades de melhoria. O relacionamento

entre avaliagdes, determinagdo de capacitacdo e melhoria de processos pode ser

Processo *

examinado

visualizado na Figura 2-11.

Identifica B
mudangas em por Identifica a
capacitacéo e os
riscos de
Levaa Leva a

/ Determinagéo
de Capacitacdo

motiva

Figura 2-11 - AvaliagSes de Processos de Software (Fonte: ISO/IEC 15504-1, 1996)

2.4.3 Institucionalizagcao e Melhoria continua

Os modelos sdo usados como referéncia para avaliagiio da qualidade de processos e para

a determinag#o de pontos para sua melhoria. Contudo, a melhoria continua de processos
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de software exige a aplica¢do de abordagens para sua condugfo de forma disciplinada.

A maioria das abordagens para melhoria de processos se baseia nos modelos de
referéncia (CMM, SPICE, BOOTSTRAP, TRILLIUM) e utilizam estratégias top-down
para sua realizagfo. Isto significa dizer que partem do que consideram como melhores
praticas (definidas pelos modelos de referéncia) e tentam moldar a melhoria a partir

destes modelos (BRIAND, EL. EMAN e MELO, 1995).

Estas abordagens consideram que processos sdo como software: devem ser elicitados,
especificados e projetados para uso efetivo. A especificagfo e o projeto se baseiam nos
padrdes de qualidade de processos (modelos de capacitagfio) que determinam o que se
deve esperar do processo do ponto de vista de qualidade (THOMAS e McGARRY,
1994).

Outras abordagens, mais indutivas (QIP — Quality Improvemnet Paradigm e AINSI —
An Inductive Method for Software Process Improvement) estipulam estratégias bottom-
up para melhoria de processos (BRIAND, EL. EMAN e MELO, 1999, BRIAND, EL
EMAN e MELO, 1995, BASILI e GREEN, 1994). Estas abordagens pregam a
necessidade de se compreender previamente quais processos existem na organizacdo e
determinar os problemas existentes. Baseado nestas observagdes, oportunidades de
melhoria sfo anotadas e estudos empiricos sfo realizados para se avaliar possiveis

solugdes, ndo necessariamente seguindo algum modelo de referéncia.

O que se vé, na pratica, ¢ uma fusfo destas duas abordagens uma vez que o processo de
melhoria € feito tomando-se como base as praticas sugeridas pelos principais modelos,
com adapta¢des decorrentes das caracteristicas e necessidades intrinsecas & organizag#o
e seus projetos de desenvolvimento (MACHADO, 2000). A efeito de ilustragdo,

apresentamos, a seguir, a abordagem IDEAL.

2.4.3.1 IDEAL

A abordagem para melhoria de processos definida pelo SEI ¢ denominada IDEAL
(GREMBA e MYERS, 1998) (SEIb, 1999). O modelo IDEAL (Initiating — Diagnosing
— Establishing — Acting — Leveraging) foi concebido como um modelo de ciclo de vida

para melhoria de processos baseado no CMM. As fases do modelo IDEAL séo:
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e Iniciando: preparando o terreno para iniciar a melhoria. Esta fase inclui as
tarefas de estimular a equipe para mudangas, determinar o contexto onde se
aplicard a melhoria, definir "patrocinadores" e montar a infra-estrutura
necessdria para a realizagfio do processo de melhoria.

e Diagnosticando: determinando a distincia relativa de onde se estd para onde
se quer ir. Compreende a caracterizagdo do estado corrente do processo e do
estado que se deseja alcangar e a enumeragio de recomendag¢des de melhoria.

o FEstabelecendo: planejando como se chegara ao destino desejado. Nesta fase
s@o determinadas as prioridades da melhoria e sfo planejadas as agdes para
atingi-la.

e Agindo: realizando o trabalho de acordo com o plano. Solugdes sfo criadas,
testadas, refinadas e finalmente implementadas.

o Aprendendo: aprendendo com a experiéncia e aprimorando a habilidade de
adotar novas tecnologias no futuro. As solugdes implementadas devem ser

analisadas e validadas e a¢Ges futuras devem ser propostas.

2.5 Estado da Pratica

Varios relatos t€m sido publicados sobre o uso de modelos de qualidade e os resultados
que as iniciativas de melhoria baseadas nestes modelos tém obtido em diversas
organizacdes. Estes relatos demonstram o estado da pratica destes modelos e tém sido
apresentados tanto individualmente pelas organiza¢gdes como em levantamentos
realizados pelo SEI (GOLDENSON e HERBSLEB, 1995, VISCONTIL, 1999, SEIf,
2000) e pelo projeto SPICE (SPICE, 1998).

Os relatdrios mais recentes do SEI (SEIf, 2000) apresentam as avaliagdes baseadas no
CMM conduzidas em mais de 1000 empresas ao redor do mundo no periodo de 1995 a
1999. Estes relatérios mostram que, apesar dos esforgos despendidos pelas diversas
empresas pesquisadas, a grande maioria se encontra nos niveis iniciais do modelo
CMM, notadamente nos niveis 1 e 2, enquanto que um nimero muito pequeno de

empresas foi capaz de atingir o nivel 5 (Tabela 2).
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Tabela 2 — Perfil de maturidade das organizac¢des (Fonte: SEIf, 2000)

Inicial Repetitivel Definido Gerenciado Otimizado
(M) 2) ) 4) ()

Nio encontramos um relatério completo que trate do uso de P-CMM em ambito

mundial, apenas relatérios isolados de empresas como: Sterling, Boeing, EDS etc
(SEIR, 1999). Analogamente, encontramos alguns relatos de uso dos modelos PSP e
TSP em empresas como a Boeing e algumas empresas indianas (SEIR, 1999).
REINEHR e BURNETT (2000) relatam ainda o uso do PSP em empresas americanas
como Motorola Paging Products, Advanced Information Systems Inc; européias: FIDIA

(Italia) e Advent Software (Irlanda); e latino americanas, como a mexicana TXM.

2.5.1 No Brasil
O termo de referéncia do Subcomité de Qualidade e Produtividade em Software do
PBQP - Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade - apresenta os resultados da

pesquisa sobre a qualidade e produtividade em software no cenario nacional ao longo

dos anos de 1993 a 1999 (MCT, 1999).

Neste relatorio sfio apresentados, por exemplo, dados sobre a pratica da qualidade no
setor de software brasileiro e a utilizagdo dos modelos de qualidade pelas empresas.
Segundo os dados deste relatorio, no periodo houve um aumento no numero de

empresas que implantaram formalmente programas de Qualidade Total (Tabela 3).

Tabela 3 — Programa de Qualidade Total ou Similar(Fonte: MCT, 1999)

Implantagao
de Programa

de Qualidade
Total

No de % No de % No de % No de %
empresas empresas empresas empresas
34 12,4 51 11,5 104 17,7 118 26,5
128 46,5 170 38,3 212 36,1 146 32,8
113 41,1 223 50,2 272 48,3 181 40,7
275 100 444 100 588 100 445 100
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O conhecimento e uso do modelo CMM também apresentou aumentos (Tabela 4), assim

como o conhecimento e uso da norma SPICE (Tabela 5).

Tabela 4 — Conhecimento do modelo CMM (Fonte: WEBER e ROCHA, 1999, MCT,
1999)

Categorias

Categorias

Tabela 6 - Conhecimento da norma ISO.IEC 12207 em 1999 (Fonte: MCT, 1999)

Categorias

Em relag8o ao modelo PSP, REINEHR e BURNETT (2000) relatam néo ter sido ainda
utilizado na industria nacional, somente em projetos de ambito académico. Quanto ao
uso dos modelos TSP e P-CMM, até o momento da confec¢do deste trabalho, ndo nos

foi possivel encontrar relatos de empresas nacionais que os utilizem atualmente.
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2.5.2 Resultados e impactos de uso dos modelos em organizagées

Uma das maiores questdes que envolvem a pratica de modelos de qualidade e suas
respectivas iniciativas em empresas estd em dimensionar seus reais beneficios em
relagdo a melhoria da qualidade do desenvolvimento. Muito se tem comentado sobre a
necessidade de melhoria, mas pouco hé relatado sobre as vantagens reais obtidas pelas

empresas com estas praticas.

Esta dificuldade de resultados deve-se em parte ao ntimero ainda pequeno de empresas
que conseguiram alcangar os niveis mais altos de maturidade, que nfo formam uma
massa critica suficiente para validar o uso dos modelos. Por outro lado, ha varios relatos
com as experiéncias e resultados de empresas que atingiram, por exemplo, os niveis 2 €
3 CMM que ja mostram indicios dos beneficios de se investir na qualidade de
processos. Nesta seg8o, trataremos de resumir os principais resultados levantados pelas
iniciativas de utilizagdo dos modelos em diversas empresas (SEIf, 2000, SEIR, 1999,
JONES, 1999, VISCONTI, 1999, ISESS, 1999, SPICE, 1998, GOLDENSON e
HERBSLEB, 1995)

Retorno de Investimento

Os relatorios de empresas que investiram na ascensfo aos niveis superiores ao nivel 2
do CMM afirmam que o retorno de investimento com a melhoria da qualidade ¢
bastante motivador. Por exemplo, o processo de melhoria para alcangar o nivel 3 da
Hughes Aircraft Sofiware Engineering Division (1987-1990) registrou uma economia
de US$ 2.000.000 por ano contra um custo estimado de US$ 400.000. A Raytheon, que
entre 1988 e 1991 atingiu o nivel 3, declara que a melhoria gerou economias da ordem
de US$ 8.200.000 por reduzir o “re-trabalho” dentro da organizagio. O investimento
nesta empresa foi estimado em US$1.100.000. JONES (1999) traga uma estimativa de
que programas de melhoria de processos tém um retorno de US$3 a US$30 para cada

ddlar investido.

Credibilidade e Reconhecimento

Para os entrevistados nos estudos do projeto SPICE, as avaliagoes realizadas segundo o
modelo da ISO/IEC 15504 sfio bastante valiosas por mostrar tanto os pontos fracos
como os pontos fortes do processo de software executado na organizacéo. Neste mesmo

relatério, apenas 7% dos entrevistados declaram que as avaliagdes foram contra-
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produtivas enquanto que 36% declaram que compensaram o dinheiro € o esforgo
despendido, por trazerem efeitos positivos na organizagfo. Como resultado principal da
analise destes questiondrios, os autores mostram que a quase totalidade dos
entrevistados acreditam que o investimento em melhoria de processos ¢ realmente
compensador para a obtencdo de um melhor desempenho organizacional. Mostram
ainda que os elementos responsaveis pela condugfio da melhoria de processos sdo

receptivos a idéia e percebem suas vantagens.

Mudancas nas condi¢oes de trabalho

O relato do processo de melhoria da Hughes Aircraft Sofiware Engineering Division
(1987-1990, atingindo o nivel 3 CMM) descreve que a iniciativa trouxe uma melhoria
sensivel das condi¢des de trabalho, da motivagdo e do desempenho da organizagdo.
Outros relatos de uso do mesmo modelo também apontam para uma maior motivacio e
menor turn-over de profissionais ligados ao desenvolvimento; a diminuigfo de riscos e a
sensagfo de uma melhor imagem da organizag#io; uma diminuigéo da carga de trabalho;
o surgimento de uma sensacdo de se sentirem “profissionais” na verdadeira acep¢@io da
palavra ¢ o estabelecimento de uma melhor comunicagdo nos diversos niveis da

organizagdo.
Criatividade x Rigidez

Oitenta por cento dos relatdrios do projeto SPICE atestam que o processo nédo se tornou
mais rigido e burocratico € que a criatividade individual nfio ficou ofuscada. Estas
respostas se contrapdem a idéia de que abordagens de melhoria de processo tornam as
atividades mais burocraticas, constituindo obstaculo a criacfo. Esta, inclusive, é uma
das maiores barreiras a serem vencidas ao se implantar programas de melhoria da
qualidade de processos, uma vez que vdo de encontro diretamente a liberdade de

atuagfo individual.
Custos

Os relatos mostram que a melhoria exige investimento consideravel de tempo e
recursos. No que diz respeito ao CMM, por exemplo, GIBSON (1997) relata que uma
organizac#o ja comprometida com a idéia de melhoria, leva em torno de 1 ano e meio a

trés anos para avangar um nivel de maturidade. Além disso, pode levar de trés a cinco
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anos para passar do nivel Inicial (1) para o nivel seguinte.

O relatorio de uso do CMM divulgado recentemente pelo SEI (SEIf, 2000) mostra que,
para passarem do nivel 1 ao 2, as empresas levaram em média 2 anos. O mesmo padrio
(2 anos em média) se repete para as empresas que avangaram do nivel 2 ao 3. J4 do
nivel 3 para o 4, as empresas levaram 3 anos em média para atingi-lo. O relatorio de
avaliagdo da norma ISO 15504 realizado pelo SPICE mostra que 85% das pessoas que
participaram da iniciativa de melhoria ¢ que foram entrevistadas relataram que a

iniciativa de melhoria parecia estar tomando mais tempo do que era esperado.

Os relatos sfo claros em mencionar o custo econdmico de se aplicar os modelos de
qualidade. O relatério do projeto SPICE mostra que 54% dos participantes das
iniciativas de melhoria pesquisadas acreditavam que a melhoria estava custando mais do
que esperavam. Os valores gastos com certifica¢Oes, avaliagdes e treinamento sfo altos.
Muitas empresas t€m buscado realizar o treinamento de seu prdoprio pessoal no processo

de auditoria para fugir dos altos precos cobrados pelas consultorias para este fim.

2.6 Fatores Criticos de Sucesso

Como toda inovagio, a melhoria de processos s € possivel a partir da reunido de um
conjunto de fatores que a viabilizem. A auséncia de algum destes fatores pode levar a
insucessos, descréditos e, sobretudo, perda de investimentos. A mudanga pressupde uma
visdo correta ¢ direcionada do que se quer mudar; a existéncia ou desenvolvimento de
habilidades especificas para sua realizagdo; a constante oferta de incentivos e
compreensdo clara dos beneficios que a mudanga trard aos membros afetados; a
disponibilidade de recurso de tempo, material humano e financeiro e a existéncia de um

plano de agfo detalhado para sua execugéo.

Os diversos relatos de experi€ncias com o uso dos modelos de qualidade (SEIR,
VISCONTI, 1999, SPICE, 1998, BASTOS, 1996, DIAZ e SLIGO, 1995) apontam para
uma série de fatores criticos para o sucesso de iniciativas de melhoria. Segundo estes
relatos, um fator importante para este sucesso ¢ a necessidade de se estabelecer
claramente quais sdo os objetivos da melhoria para a organizagdo. Esta defini¢do evita,
por exemplo, que sejam criadas expectativas irreais tanto para a geréncia como para o0s

profissionais que terfio seus processos adaptados para comportar as novas praticas.
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Outro ponto bastante destacado nas experiéncias relatadas € que se deve evitar usar
como motivagdo para a realizacdo da melhoria o objetivo principal de se atingir niveis
mais altos de maturidade. O objetivo deve ser realizar a melhoria para se adquirir
qualidade e nfio para satisfazer pressdes do mercado. Do contrério, esta organizagéo
seria similar ao aluno que ¢ aprovado, mas que nada aprendeu. Neste sentido caminha a
proposta desta tese, levando os participantes de um processo a adquirem consciéncia

sobre seus beneficios e problemas.

Um requisito para o sucesso de iniciativas de melhoria é a existéncia de gerentes e
profissionais inteligentes, criativos e, principalmente, bem treinados. A criagfo de
grupos dentro da organizagfio responsaveis pela condugfio da iniciativa, treinados na
implantagdo dos modelos e abordagens de melhoria também ¢ altamente recomendada.

Estas equipes sfo os elementos motivadores e condutores da iniciativa.

Outro ponto bastante destacado nas recomendagdes para realizagdo de iniciativas de
melhoria € a questio do treinamento. Conhecimento insuficiente nos conceitos

referentes aos modelos e a forma de se conduzir a melhoria pode levar a fracassos.

Os resultados mostram que durante toda a iniciativa de melhoria, todos devem estar nela
envolvidos e esta deve fazer parte do trabalho do dia a dia da organizagéo. O
comprometimento nfo s6 da geréncia como também dos participantes do processo
sendo melhorado deve ser perseguido como fator de sucesso dos mais importantes. Uma
forma de se buscar motivagdo e comprometimento € através da transparéncia e
divulgagio dos resultados da melhoria e do incentivo & participa¢io de todos os
elementos da organiza¢fo em suas atividades. Além disso, os reais beneficios de uma

mudancga na forma de trabalho devem ser apresentados (SAKRY e POTTER, 1998), do

contrario, o comprometimento s6 ¢ atingido sob imposigfo da alta geréncia.

As experiéncias reforgam a necessidade de encarar as iniciativas de melhoria como
projetos - com plano, cronograma e distribuigdo de recursos. E necessario tempo para

selecionar, fazer projetos piloto e implementar os processos melhorados.

Em suma, as agdes de melhoria sé serfio realizadas eficientemente se as questdes
culturais forem conhecidas em seus diversos niveis. Desta forma, estas questOes
relacionadas & cultura da organiza¢io devem ser fatores que influenciam a priorizagéo

de atividades dentro de um plano de melhoria.
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2.7 O Problema: Mudangas na Cultura de Processos de
Software

Embora o uso de modelos de avaliagdo de processos € a adogfo de abordagens de
melhoria tenham apresentado resultados em relagdo a melhoria da qualidade de
producdo de software, ainda nfio se pode garantir a eficicia de tais modelos de uma
forma geral. Os relatos das empresas demonstram que a melhoria de processos de
software através destes modelos traz em geral bons resultados e que € uma questfo a ser
considerada seriamente, uma vez que a grande maioria das organizacGes pode ser
considerada como imatura. Apesar da existéncia de tais modelos e das evidéncias
iniciais de seus beneficios, ainda h4 uma tendéncia a se reagir a disciplina, ou melhor, a

organizagfo que eles impdem.

Ha, de fato, um grande interesse das empresas em conhecer € em melhorar seus
processos mas, em muitos casos, o método de trabalho sugerido pelos modelos costuma
ser “aceito” muitas vezes por imposi¢des de diretrizes gerenciais ou por cobranca de um
mercado que exige certificagdes e nfo por uma crenga real de que possa agregar valor
ao trabalho que ¢ executado. Atualmente, empresas de grande porte e com maior poder
de investimento sfo aquelas capazes de promover € manter programas de melhoria de
processos baseados nestas praticas. A grande maioria de empresas de pequeno e médio
porte ou ainda nfio despertaram para as necessidades de aprimorar seus processos para
garantir sua competitividade tanto em ambito nacional como internacional, ou ainda nfo
se convenceram sobre o retorno de investimento que poderia ser gerado adotando-se tais

praticas.

H4 ainda muito ceticismo em relagfo a efetividade das praticas propostas e também em
relagdo & necessidade de se mudar processos que aparentemente "funcionam". De fato, a
cultura usual de desenvolvimento de software em empresas ainda estd voltada para o
individualismo, para o desenvolvimento sob pressdo de tempo e recursos e,
principalmente, sob a impressdo de que praticas de engenharia de software séo
restritivas e burocraticas. MACKEY (2000) descreve, por exemplo, o antagonismo e
desconfianga existente entre as equipes de produgfio e os engenheiros de processos em
organizagGes. Este antagonismo € proveniente da diferenca de expectativas, ideais e de
objetivos entre estes dois grupos, que precisa ser diminuida através da criagdo de uma

nova perspectiva cultural neste contexto.
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Segundo Humphrey, nfio tem havido um progresso real relacionado a mudangas nesta
cultura envolvendo as pessoas que produzem software (HUMPHREY, 1999, WEBER e
ROCHA, 1999). Profissionais de software sdo treinados e identificados no jargio
popular como: hackers, herdis ou Indiana Jones; o sistema de geréncia que prevalece
estd baseado no conceito de produgéo industrial, onde gerentes dirigem e engenheiros
executam. Mudar este quadro em produgfo de software significa atingir maturidade e &,

em parte, a isso que os modelos de qualidade se propdem.

Pode-se dizer que, conforme atingem niveis mais elevados na estrutura do CMM por
exemplo, as organizagdes vdo ganhando uma visfo cada vez mais ampla de seus
processos (VISCONTI, 1999). As organizagdes concentradas nos niveis que véo do 1 ao
3 t8m uma visfio normal ou “ocular” — s@o capazes de observar o processo, identificar
seu status e progresso. As organizagdes no nivel 4 j& adquirem a possibilidade de
“prever” seus processos, com habilidades para estabelecer objetivos e metas no seu
desenvolvimento. As organizagdes no nivel 5, além de poderem observar e prever seus
processos, podem realizar, digamos, “insights” sobre seus processos. Isto inclui a
habilidade de melhorar, realizar a¢gdes corretivas e, sobretudo, aprender com a melhoria
continua. Ou seja, atingir maturidade envolve reconhecer, conhecer, aprender e evoluir

os processos realizados.

A grande preocupagfio da drea ¢ com a existéncia de abordagens e instrumentos que
facilitem a implementacdo da iniciativa de melhoria e que fagam com que esta se realize
efetivamente e n3o se mantenha somente nas boas intengdes dos planos de agfo.
Conforme apresentado neste capitulo e também analisado por diversos consultores da
area (HUMPHREY, 1999, SAKRY e POTTER, 1998), os maiores obsticulos ao
sucesso da melhoria lidam com questdes que dizem respeito & concordancia da equipe
em relagdo 3 sua adog#o e ao seu comprometimento com a mudancga de suas concepgoes

e formas de trabalho.

Considerando o caso da Motorola (DIAZ ¢ SLIGO, 1995), por exemplo, cuja
Government Electronic Division foi uma das primeiras organizacdes a atingir o nivel 5
CMM, vemos que antes de ser implantada a iniciativa de melhoria de processos baseada
no CMM, j4 havia na organiza¢gdo um programa de qualidade total instalado. Isto
certamente favoreceu a implanta¢do da iniciativa, uma vez que sua forga de trabalho ja

vinha sendo “aculturada” em relagfo a necessidade de melhorar seus processos.
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JAKOBSEN (2000) enfatiza a necessidade de se ter uma visdo “holistica” de processos
de software, levando em conta os interesses, aptiddes, prioridades e forma de trabalho
da equipe na defini¢@o dos processos que executam. O esforgo para criar uma cultura de
melhoria em organiza¢des envolve mais do que adotar ou ndo um modelo especifico,
atingindo questdes sociais que compreendem valores, participagdo, envolvimento,
percepgdo e cooperagdo. Para se criar uma cultura de processos, é preciso balancear
valores como disciplina e liberdade individual, evitando ao mesmo tempo a burocracia e
a anarquia. Este trabalho caminha neste sentido, tratando de sugerir solu¢des para
auxiliar organizagGes a criarem uma cultura que facilite a implantagfo, uso e melhoria

continua de seus processos.

2.8 Consideracoes

De acordo com o que foi exposto, vemos que processos de software sdo usualmente
visualizados sob o ponto de vista das atividades que os compdem. A defini¢do de um
processo de software compreende, na maioria dos casos, a determinagfio de atividades

para o processo e quais os recursos necessarios para esta execugéo.

Neste trabalho, argumentamos que a defini¢gfo de um processo de software pressupde
também a visualizagdo de processos sob outras dimensdes. Mais especificamente
falando, acreditamos na importdncia de definir processos sob a dimenséo da
colaborag#o. Isto porque, dada a natureza cooperativa de processos de software, apoiar e
melhorar a cooperagfio existente implica em melhorar sua qualidade de execugéo. Desta
forma, ao definir seus processos de software, as organizagGes devem estar preocupadas
tanto com as atividades que serfio realizadas como também em como estas atividades
podem se beneficiar com sua realizagfo de forma colaborativa entre os participantes do

Processo.

Conforme visto neste capitulo, os principais modelos e normas de referéncia de
qualidade de processos de software se preocupam em definir praticas e atividades a
serem incluidas nos processos padrfio das organiza¢des para que garantam a qualidade
de seu trabalho. A partir da escolha de tais préticas, as organiza¢des se véem em face a
como implantar e a como apoiar convenientemente sua execugéo, de forma a garantir a
produtividade. Argumentamos que este apoio deve contemplar também a existéncia de

uma infra-estrutura apropriada para o incentivo e execugfo das atividades definidas de
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forma colaborativa.

O modelo TSP (Team Software Process), por exemplo, ja apresenta alguma
preocupagdo com esta questdo, definindo momentos dentro do processo de
desenvolvimento onde as equipes devem organizar e planejar as tarefas seguintes.
Contudo, este modelo enfoca basicamente as atividades do ciclo de vida do software e,
acreditamos que a colaboragdo e participagdo da equipe deva estar presente de uma
forma mais completa a todo o processo. O modelo P-CMM reforga nossas
consideragdes, mostrando que equipes maduras pressupdem a existéncia de uma cultura

de formagfo de grupos, comunicagdo e participagio.

Segundo ZAHRAN (1998), a engenharia de processos em organizagdes s6 ¢ bem
sucedida com a institucionalizagdo de uma cultura favoravel a processos e com a
criagio de uma infra-estrutura para seu suporte. Os modelos sugerem as praticas a
serem aplicadas mas nfio indicam como institucionalizéd-las nas organiza¢Ges. A
definicdo de um processo padrio ¢ um primeiro passo mas, sua existéncia na
organizagdo nfo pressupdem a mudanca na cultura de desenvolvimento. E preciso
garantir o conhecimento, reconhecimento e uso do processo padrdo pelas equipes dentro

da organizacéo.

As abordagens propostas para se conduzir a melhoria sugerem caminhos de como
conseguir tal conhecimento ¢ uso de processos nas equipes. E, ¢ como coadjuvante
destas iniciativas que a proposta deste trabalho é desenvolvida, sugerindo o uso no
apoio a processos de software de tecnologias com potencial para “aproximar”

equipes de seus processos ¢, a0 mesmo tempo, apoid-las em suas atividades.

A tecnologia de groupware e, mais especificamente, a tecnologia de workflow séo as
que sugerimos neste trabalho como potenciais para tomar parte da infra-estrutura para
execugdo de processos de software e, consequentemente, como auxiliar na
institucionalizagfo da cultura de processos. Ao nosso ver, esta tecnologia pode oferecer
recursos que permitem uma melhor visualizagfo e nog#o das préticas de trabalho pelos
seus participantes, um maior comprometimento e participagdo com sua melhoria, um
aprendizado continuo sobre o processo e um maior equilibrio entre responsabilidade e

autonomia dos participantes em sua execu¢do.
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3. Groupware

Neste capitulo, apresentamos esta drea tecnoldgica sob o ponto de vista de suas
origens, objetivos e aplicagbes. Discutimos também os principais aspectos de suporte
oferecidos pelas aplicagdes de groupware em geral. Para o contexto desta pesquisa,
groupware é visto primordialmente sob o ponto de vista de seu apoio ao trabalho em
organizagdes, mais especificamente ao trabalho realizado no contexto de
desenvolvimento de software. Por isso, apresentamos as possibilidades de utiliza¢do da
tecnologia de groupware no contexto de desenvolvimento de software, bem como as

propostas existentes na literatura com este objetivo.

3.1 CSCwW

A éarea denominada Trabalho Cooperativo Suportado por Computador ou CSCW (do
inglés Computer Supported Cooperative Work) tem como objetivo estudar o papel que
as tecnologias de computagfio, encarnadas em sua figura principal — o computador —
podem exercer no apoio ao trabalho em grupo. Mesmo para aqueles que ainda néo
tiveram contato com os conceitos em que baseiam as pesquisas em CSCW, a descri¢éo
de seus objetivos ja sugere a amplitude desta area, tdo vasta quanto as possibilidade e
padrdes de relacionamento que existem entre as pessoas em seus mais diversos

contextos de trabalho e interag&o social.

As origens de tal termo na década de 80 tém antecedentes nas pesquisas da area de
sistemas de informagéo de escritorios, que buscavam oferecer propostas para o aumento
da produtividade em organizagdes através de solugdes para o compartilhamento de
informagdes e comunicagio entre individuos. Estas idéias foram também influenciadas
por solugdes visionarias, como as de Vannevar Bush e Douglas Engelbart na década de
60. Nestas visGes, surgem os embrides para o conceito de hipertextos, as possibilidades
de ampliag¢fio da capacidade cognitiva do ser humano através do uso de computadores e
como este poderia ser utilizado como interface de interagéio A partir dai, com a evolugéo
e dindmica das novas tecnologias de comunicagfio e de distribui¢do de informacGes,
estas propostas visiondrias passaram a ser factiveis e se conjugaram em uma nova e

concreta tecnologia denominada groupware (GREIF, 1988).
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Mas, as respostas as questdes relacionadas a CSCW néo estéo restritas apenas ao fator
tecnologia. As pesquisas que se originaram dentro desta &rea, a fim de buscarem a
eficiéncia no trabalho em equipes, também se preocupam com o fator humano, com
questdes sociais, com oferecer conforto, prazer e engrandecimento pessoal e para o

grupo através desta tecnologia.

As propostas para concepgdo, construgdo e implantagdo de groupware v&o
invariavelmente esbarrar em questdes cujas respostas estario em outras areas de estudo
das intera¢des sociais, como antropologia, sociologia, psicologia etc. Em contrapartida,
dada a sua expresséo e cada vez maior influéncia na vida da sociedade atual, estas areas
de pesquisa também encontram em CSCW um grande campo para ampliar suas
conclusdes e teorias. Citando Irene Greif: “The answers will come from research across
a range of disciplines including computer science, artificial intelligence, psychology,
sociology, organizational theory, and anthropology, CSCW is the rubric for this
interdisciplinary research...” (GREIF, 1988).

3.2 Antecedentes

A tecnologia de groupware € nova. Sua concepgdo como um novo elemento tecnolégico
ocorre em conseqiiéncia das diversas transformagdes que pautaram a tecnologia de
computagdo nos ultimos anos. Conforme analisado por KHOSHAFIAN e
BUCKIEWICZ (1995), estas transforma¢Ges acompanham o movimento natural de
mudangas na histéria, que compreendem um ritmo constante de consolidagdo e
descentralizagfo: “...The monolithic mainframe...has suffered decline ... expressed by
the desktop microcomputer ...the only constant is change, and technology is again
trending toward the aggregation of resources. History, however, is not a circle but a
spiral. Although the return is to the concept of hooking together computer either loosely
through communications networks or intimately with LAN and a gamut of groupware

products, the return is at a much higher level of sophistication, complexity and power .

Nesta analise, groupware seria este novo nivel de integragdo de grupos, mais
sofisticado, complexo e com potencial para mudangas sociais. A sofisticagdo e
complexidade de groupware estd no fato de utilizar tecnologias avangadas, exigindo
uma plataforma rica para sua implementagfo, onde a integragéio destas tecnologias nem

sempre ¢ trivial. (Figura 3-1).
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Figura 3-1-Tecnologias utilizadas em groupware (KHOSHAFIAN e BUCKIEWICZ,

Esta complexidade € comprovada pelo fato de que, apesar do conceito de groupware ter

sido preconizado desde os anos 70, somente nesta década as tecnologias de base para

sua implementagfo se consolidaram. Por outro lado, a demanda por reengenharia nas

organizagdes impulsionaram o seu uso e evolugdo. Groupware, portanto, deve ser visto

como um fruto das novas necessidades de negocios, habilitado pelas novas tecnologias

de comunicagdo (Figura 3-2).

e Reengenharia de
organizacdes

e Projeto Participativo

-

LANS — Internet — WWW - Intranets —
computagdo sem fio

Downsizing — arquiteturas distribuidas
Hipertextos — Hipermidia

Bases de dados — multimidia —
gerenciamento de documentos

Figura 3-2— Elementos que influenciam a tecnologia de groupware
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Groupware corresponde ao fator de impulsdo dos sistemas pessoais a sistemas
corporativos — enferpriseware (Figura 3-3). As ferramentas usuais de suporte a
individuos, como editores, calendarios, bases de dados pessoais etc, evoluiram para a
incorporagéio do suporte a pequenas equipes em suas funcionalidades através do acesso
a bases compartilhadas, do compartilhamento e roteamento de documentos, correio

eletrdnico etc.

ENTERPRISEWARE
Suporte a interoperabilidade entre aplicacées Padrées
Redes Integradas Servidores Locais/Remotos
Sistemas de Informagao Executiva

GROUPWARE
Banco de Dados Sistemas de Suporte 4 Decis&o em Grupo
ou Video e Audio Conferéncias
L Ambientes de Desenvolvimento Colaborativo de Aplicagdes
Repositério de Edicao Colaborativa
Objetos ou Workflow
Base de
Conhecimento e Aplicagées habilitadas Correio Calendarios/Cronogra
Repositério de para grupos eletrénico/mensagens mas
Documentos e
Imagens Aplicacdes Pessoais de Produgéo Sistemas Operacionais em Rede

Sistemas Operacionais

Infraestrutura de Hardware: Cabos, Multiplexadores, Modems, ATM, ISDN

Figura 3-3— Groupware no contexto tecnolégico das organizacdes (COLEMAN, 1995)

Atualmente, vemos o surgimento de aplica¢des voltadas ao suporte a organizagdes,
infra-estruturas de interagcdo corporativas que viabilizem a comunicagfio global, a
formagdo de grupos de discussdo, o suporte a reunides com participantes
geograficamente distribuidos e até ambientes que permitam que a visdo das empresas

virtuais deixe de ser utopia.

3.3 Definicao

«

Em seu livro, Coleman & Khanna definem groupware como: “... um daqueles termos

indefiniveis e misteriosos que tém a habilidade de afetar toda a nossa vida ...”
(COLEMAN & KHANNA, 1995). Groupware ¢ misterioso e indefinivel porque, ao

tentar apoiar um processo tdo imprevisivel como a interagfo entre humanos, esbarra em

42



uma quantidade numerosa de questdes. Para cada uma destas questdes, surge um
conjunto também vasto de possibilidades de solugfo, tornando-se uma tarefa complexa

tentar compreender e caracterizar toda esta area de pesquisa.

Sua capacidade de afetar nossas vidas esté relacionada a forma como a interagéo digital,
os avancos da comunicagfo e o impulso da sociedade global t€m influenciado nossa
maneira de viver e interagir em seus diversos niveis: pessoal, social e de trabalho.
Assim como o hardware e software deixaram os laboratdérios de pesquisa, ganharam
forga no suporte ao processamento nas organizagdes e hoje se tornam partes integrantes
dos objetos mais simples em nossos lares, a tecnologia de groupware deixa no passado
seus visiondrios e materializa em nosso contexto atual as interagdes necessarias em uma
comunidade global. Estamos invariavelmente “plugados” a uma rede de interagfo social
viabilizada por tecnologias como a Internet, a comunicagéo sem fio, a comunicagéo via
cabo, entre outras. E mais do que desejar esta ligacdo com o mundo, estamos cada vez

mais dependentes dela.

O conceito de groupware tem aparecido em diversas disciplinas e tecnologias. Encontrar
uma defini¢do completa para este termo, que engloba diversas disciplinas e campos
tecnolégicos ¢ uma tarefa complexa. Uma definigdo geral € oferecida por
KHOSHAFIAN ¢ BUCKIEWICZ (1995) como: “qualquer tecnologia computacional

que auxilie grupos a trabalharem cooperativamente através de midia digital”.

Como detalhamento desta defini¢do, poderiamos dizer que groupware compreende
software e o seu hardware associado, voltado para promover o suporte aos diversos
niveis de relacionamento entre pessoas, desde simples interagdes a processos complexos
de cooperagdo. Groupware engloba aplicagSes que facilitem desde o encontro e
comunicagfio entre individuos até o apoio a atividades complexas como a realizagdo de

reunides ou a construgéo de produtos em conjunto.

Groupware objetiva aumentar o potencial de grupos, fazendo com que o produto
resultante de sua interagfo apresente melhor qualidade do que a soma das contribui¢Ges
individuais de cada membro. Ou seja, groupware nfo ¢ simplesmente um software para
promover a interagfo entre pessoas, mas sim um ferramental que objetiva aumentar a

capacidade de produgéo e conhecimento de grupos.

Aumentar o potencial de grupos, sob o ponto de vista das aplicagdes de groupware — ou

43



aplicagdes cooperativas — significa oferecer recursos basicos de comunicagéo entre
participantes, colaboragfio € compartilhamento de informagGes e recursos, coordenagéo

de atividades e percep¢do das interagdes.

Agrupando todas estas idéias, poderiamos tentar definir groupware como:

3.4 Aplicagdes

Uma maneira de tentar compreender groupware e seus objetivos ¢ estudar as aplicagdes
que levam seu nome. H4 diversas aplicagdes de groupware, voltadas para as variadas
possibilidades de apoio a atividades e interagfio entre grupos. Para cada uma destas
atividades, as ferramentas buscam oferecer recursos basicos que viabilizem a
comunicagfo, distribui¢do e compartilhamento de informagdes entre os individuos que
as realizam (DIAS, 1998a, KHOSHAFIAN e BUCKIEWICZ, 1995, BOCK e MARCA,
1995, ARAUJO, 1994).

Uma dificuldade ¢ distinguir, dentro do contexto das aplicagdes existentes hoje em dia o
que é € o que nfo ¢ groupware. Segundo GRUDIN (1994), ¢ dificil delimitar a linha que
separa groupware das tecnologias utilizadas em seu suporte. Apesar de groupware ter
como base recursos de redes de telecomunicagGes, uma rede nfo € necessariamente um
groupware. Muitos consideram as ferramentas de correio eletrdnico e bancos de dados
distribuidos como ferramentas cooperativas o que, sob a visfio de outros, correspondem

apenas a recursos tecnoldgicos para sua implementagio.

Diversos autores procuram agrupar as aplicagdes de groupware em categorias, com 0
intuito de compreender a abrangéncia do dominio destas aplicagdes e para uma melhor
compreensdo de como sfo enderegadas as diversas necessidades de interagdo nos

ambientes computacionais de trabalho cooperativo.
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Uma das primeiras classificacdes sugeridas na literatura aborda as aplicagdes
cooperativas do ponto de vista de sua capacidade em quebrar as fronteiras de tempo e
localizacio entre individuos e estabelecer a comunicagéo entre eles (ELLIS, 1991). Por
esta classificagdo, individuos podem interagir estando no mesmo local ou
geograficamente dispersos. Além disso, esta interagfio pode ser realizada em tempo real
(interagdo sincrona) ou pode ser realizada em momentos diferentes (interagéo

assincrona) (Figura 3-4).

Mesmo local Locais diferentes

Mesmo tempo

Tempos
diferentes

Figura 3-4— Exemplos de aplicagdes de groupware classificadas por tempo e espago de
interacio (KHOSHAFIAN e BUCKIEWICZ, 1995)

Um novo fator pode ser adicionado a estas dimensdes, indicando a previsibilidade das
interagdes (GRUDIN, 1994). Ou seja, aplicagdes groupware podem apoiar interagdes
cujo local de acontecimento seja conhecido previamente ou imprevisivel. Ha também a
imprevisibilidade do ponto de vista do momento da interagfio. As interagdes podem
ocorrer em momentos pré determinados ou serem oportunistas. NUNAMAKER et al.
(1991) também estende a classificagdo tempo-espago para comportar uma nova

dimens#io que diz respeito ao tamanho dos grupos que interagem através da aplicagfo.

As aplicages de groupware podem ser classificadas ainda de acordo com o conjunto de
funcionalidades que oferecem ou em relagéio ao tipo de atividade ou interagdo que
apoiam. Esta classificagio é a mais utilizada para categorizar os produtos comerciais

atualmente oferecidos no mercado. Por este ponto de vista, os produtos de groupware
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podem ser categorizados em:

o Sistemas de Correio Eletronico:

As aplicagBes de correio eletronico se popularizaram como ferramentas para interagéo
entre individuos, por incorporarem uma metéfora comum de comunicagdo social — o
correio postal — em um ambiente computacional, quebrando as primeiras barreiras de

intera¢do: tempo e localizac#o.

Por agilizarem o processo de “entrega” de informagdes, as mensagens eletronicas se
integraram ao fluxo normal de trabalho como um meio para troca de informagdes, sendo
bastante utilizados como suporte a troca e roteamento de informag¢des em aplicagdes de

groupware que apoiem tarefas mais complexas.

Inicialmente, sistemas de correio eletronico permitiam o intercdmbio de mensagens
simples e de contetdo textual. Com sua proliferagdo e evolugdo, foram ampliando a
possibilidade de intercdmbio de informagdes com dados em diversas midias. Apesar
desta possibilidade, sua capacidade de compartilhamento de informagdes € limitada, néo
permitindo a troca de quantidades muito grandes de informagdes, bem como

informagdes em tempo real.

e Compartilhamento de Informacdes

Equipes de trabalho necessitam organizar e compartilhar diversos tipos de informagéo
relacionados a suas atividades. Para isto, podemos encontrar ambientes que incorporam
as atividades bésicas de troca de informagdes, além de mensagens. Nestes ambientes,
equipes de trabalho podem compartilhar documentos, idéias, comentarios e opinides
com a vantagem de manter tais informagdes de forma organizada, disponiveis para

consulta e com acesso controlado.

A idéia basica de sistemas de compartilhamento estd em oferecer um espago ou
“meméria” compartilhada da equipe ou organizag#o para a realizagio de uma atividade
especifica ou para a realizago de diversas atividades. As metéforas utilizadas por estes
ambientes sfo arquivos de documentos, bibliotecas, quadros de avisos, agendas etc, que

podem ser acessados compartilhadamente.

No caso de desenvolvimento de software, esta classe de aplicagdes podem ser utilizadas
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para compartilhamento de normas, diretrizes, documentos relevantes para um projeto ou

mesmo os principais artefatos de software sendo construidos.

e Sistemas de Conferéncia:

Baseados nos sistemas de correio eletrnico, surgiram os foruns e listas de discusséo e
os chamados “newsgroups”, embrides de comunidades de trabalho focalizadas em um
determinado tema. Apesar de oferecerem recursos para roteamento e compartithamento
de informacdes entre grupos, sistemas de correio eletronico tornam-se menos uteis
quando h4 a necessidade de que as discussdes entre os grupos sejam realizadas seguindo

uma organizagdo e intera¢fo mais complexa.

Sistemas de conferéncia sio as aplicagbes de groupware voltadas para o apoio a
discussdes entre grupos, oferecendo ndo s6 uma infra-estrutura de comunicagio entre os
participantes como também recursos para sua coordenagdio. O grande objetivo de
sistemas de conferéncia estd em tentar reduzir o namero de reunides realizadas nas
organiza¢des, tornando-as mais produtivas através do uso de software. Para isso,
procuram oferecer facilidades para organizar e conduzir reunies em relagéo ao tempo e

as responsabilidades de cada participante.

Através da associagdo de papéis a cada membro da discusséo, estes sistemas apoiam o
controle de acesso a informagdes geradas durante a discussiio e gerenciam o tempo
necessério para a contribuigdo de cada um (no caso de interagdes sincronas). Outro-
recurso para organizar a discussfo estd em oferecer um modelo para classificar e
estruturar as contribuicdes geradas como, por exemplo: questdes, alternativas,
argumentos etc (CONKLIN, 1996, ISENMANN, 1992). Esta estruturagfio néio s6 auxilia
a compreensio do encaminhamento da discussdo como facilita seu registro e posterior

consulta.

Sistemas de conferéncia podem ser utilizados em contextos sincronos, assincronos,
distribuidos ou colocados. Aparecem, tanto na literatura e no mercado, voltados para
todos estes contextos de interagdo, as vezes com outros nomes como salas de reunioes

eletronicas, salas de teleconferéncia e videoconferéncia etc.

Em projetos de desenvolvimento de software, realizar reunides produtivas ¢ essencial.

Isto porque grande parte das atividades de desenvolvimento envolvem reunides entre os
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participantes do projeto. Inspe¢des, entrevistas com usudrios, levantamento de requisitos

etc sfo atividades que podem se beneficiar de sistemas de conferéncia.

¢ Sistemas de Suporte a Decisio em Grupo:

Um classe particular de sistemas de conferéncia busca nfo s6 oferecer recursos para que
individuos debatam ao redor de um tema como acrescentar funcionalidades para auxilia-
los a tomar decisdes em conjunto. Sistemas de suporte a decisdo em grupo, além de
oferecerem recursos para estrutura¢fio e condugfio da discussdo, implementam técnicas
para a tomada de decisdo (Método de Andlise Hierdrquica, Nominal Group Technique,
Delphi etc) para aumentar a produtividade das discussdes e a qualidade das decisdes

tomadas.

Estes sistemas partem do pressuposto de que a tomada de decisdo em grupo gera
decisdes com mais qualidade. Além disso, o registro das decisdes tomadas, bem como
das alternativas descartadas (o rationale — ou raciocinio — da decisdo) pode ser utilizado

para posterior consulta e analise.

Projetos de software, por exemplo, envolvem diversas decisdes relacionadas a escolha
de metodologias, escolha de recursos e ferramentas, decisdes quanto aos requisitos de

um software etc, que podem se beneficiar de aplica¢des deste tipo.

Sistemas de Co-autoria:

H4 casos em que a interagdo entre individuos exige mais do que a troca e
compartilhamento de informagdes para discussdes e decisdes. Em muitos contextos, um
grupo pode estar engajado em uma tarefa de elaboragfio de um determinado artefato,
quer ele seja um texto, um documento, um projeto grafico, um diagrama entre outras

coisas.

Sistemas de co-autoria t€m o objetivo de oferecer um espago de trabalho compartilhado
‘onde os participantes podem visualizar o objeto sendo construido ¢ manipulé-lo
simultaneamente. A coordenagfo nestes sistemas € priorizada para oferecer recursos que
auxiliem os participantes a trabalhar sobre o objeto em construgdio sem obstruir ou
destruir as contribui¢des alheias. Outro aspecto importante neste contexto de interagéo,
que sera detalhado em segdes posteriores, € a necessidade de oferecer recursos para que

os individuos sejam capazes de perceber, dentro do espago compartilhado, o trabalho
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realizado pelos seus companheiros de equipe.

Em projetos de software, aplicacdes deste tipo podem ser utilizadas nas atividades de

construgdo dos artefatos em si como: modelos de analise, documentagéo, codigo etc.

o Workflow:

Um sistema de gerenciamento de fluxo de trabalho — sistema de workflow -
corresponde a um conjunto de ferramentas que permitem o projeto e definigdo de
processos, sua instanciagfo e execucdo controlada, e a coordenacgfio e integracfio de

ferramentas distintas dentro de um mesmo processo (WFMC, 1997).

Um sistema de workflow objetiva a automagéo e geréncia de processos de trabalho em
organizagdes. Um  processo de trabalho, para um sistema de workflow, € um
procedimento onde documentos, informagdes e tarefas sfo passadas entre participantes
de acordo com um conjunto de regras definidas a serem alcangadas ou realizadas para se

atingir um determinado o objetivo.

Sistemas de workflow t€m potencial para serem aplicados em projetos de software para
o acompanhamento e distribuicio de atividades ao longo de sua execugdo. Por ser a
tecnologia utilizada na proposta de solugfio deste trabalho, serd apresentada com

detalhes em capitulo a parte.

Segundo COLEMAN (1995), mais importante do que definir se uma dada aplicagéo ¢é
ou ndo groupware, ¢ preciso verificar se atende a uma determinada necessidade de
interagdo. N@o importa se uma aplicagdo ndo pode ser classificada como correto
eletronico ou workflow. O que importa é que resolva um determinado problema
especifico de interagdo. O que se observa, invariavelmente, é que estas tecnologias
tendem a estar conjugadas, de forma a apoiar convenientemente as necessidades de

compartilhamento e interagdes em organizagdes.

Do ponto de vista das organizagdes, as aplicagdes de groupware por si s6 nfo sdo
solugdes para um problema de negdcio. Para solucionar uma demanda especifica de
uma organizagéo, ¢ preciso construir uma infra-estrutura de apoio as tarefas de equipes,
baseadas em groupware. Groupware pode ser visto, entfio, como um kit de ferramentas
ou componentes para a constru¢io do que MANHEIM, VLAHOS e XIE (1995)

definem com “task/team support system” (TSS). Um TSS seria a integracdo de um
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conjunto de tecnologias, incluindo groupware, para apoiar e aumentar a produtividade

das interagdes que ocorrem dentro da organizag#o.

Por fim, groupware nfo pode estar dissociado do contexto de trabalho individual. O
contexto ¢ as aplicagdes de trabalho individual devem estar integradas ao contexto de
trabalho compartilhado e cooperativo. Se as aplicagdes de groupware estiverem
distantes das aplica¢@es de uso individual possivelmente serfio motivo de resisténcia ao

S€u uso.

3.5 Beneficios

A expectativa de groupware € a de ser uma tecnologia que pode tornar as organizagdes
mais flexiveis, mais produtivas e competitivas. Atualmente, a demanda de negocios das
organizagGes estd em oferecer o servigo correto, no tempo determinado, para o cliente
certo, no momento desejado (“right-information-just-in-time-to-the-right-person-when-
needed”). Groupware busca atender a esta demanda diminuindo os ciclos que envolvem
a entrada de uma solicitagéio na organizagdo, seu tratamento adequado com o fim de
oferecer uma resposta ou reacéo condizente. Groﬁpware pretende ser a rede de suporte a
todo este ciclo, que integra pessoas e produtos nas atividades inerentes ao negdcio de

uma organizag8o.

“Em esséncia, groupware é a cola competitiva dos anos 90. Groupware prové um
veiculo para que organizagbes se mantenham flexiveis e rdpidas, um caminho para
estarem focadas no cliente e também oferecer apoio a seus fornecedores, e uma
maneira de prover aos funciondrios mais informagdo e autonomia para se tornarem

mais produtivos.” (COLEMAN, 1995)

Uma das vantagens de groupware € que, seu principal elemento de agregagéo de valor a
organiza¢gdo — a conectividade — permite integrar ao negdcio participantes que
anteriormente se encontravam nos extremos do processo de negdcio e geralmente
alijados de sua realiza¢fio. Clientes e fornecedores, por exemplo, eram mantidos
geralmente como entidades externas ao processo e groupware oferece meios para torna-

los mais atuantes e participativos.

No caso de projetos de desenvolvimento de software, groupware pode ser o elo para

maior integragdo dos diversos participantes do projeto, viabilizando a comunicagéo,
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compartilhamento e coordenagéo de suas atividades. Casos cada vez mais comuns de
projetos envolvendo consultores e desenvolvedores distribuidos em locais diferentes
podem ser interligados em suas atividades através destas aplicagGes. Usudrios, por sua
vez, que permaneciam mais distantes do processo, também podem ser integrados a sua

execugdo através destas aplicagdes, aumentando sua parcela de contribuig#o.

Outro beneficio estd em oferecer maior autonomia a seus funciondrios. Esta é a
tendéncia das novas estruturas de trabalho organizacionais e as organizag¢des podem se

beneficiar de groupware para atingi-la e aumentarem sua produtividade.

Outro beneficio da utilizagio de groupware € o aspecto da manuten¢fo do conhecimento
corporativo. O potencial de groupware para o registro das diversas interagdes que
ocorrem dentro da organizagfo tornam esta tecnologia uma infra-estrutura capaz de
armazenar o conhecimento sobre o nego6cio da organizacdo. Este conhecimento, que
comumente ¢ mantido na cabega de seus funciondrios, passa a ser corporativo,
compartilhado e evolui junto com as transformacdes da organizagdo. Conhecido com
memoria organizacional, este conceito do conhecimento em organizac¢des tem ganhado
bastante interesse da comunidade de pesquisa ¢ das empresas de consultoria e de

desenvolvedores de produtos comercias (GDSS, 1999, CONKLIN, 1996).

3.6 Groupware como agente de transformacao

A implantagdo de groupware é, sem duvida, uma inovagio tecnoldgica de grandes
proporgdes em organiza¢des. Groupware é uma tecnologia revolucionaria do ponto de
vista da cultura de trabalho e tem sido constantemente associada as iniciativas de
reengenharia em organiza¢cdes (CHAFFEY, 1998, KHOSHAFIAN ¢ BUCKIEWICZ,
1995, GDSS, 1999).

As teorias de inovag#o tecnologica sugerem que toda idéia surge em dependéncia das
conquistas e inovagdes ja consolidadas na cultura corrente (LEVY, 1992 ¢ 1993). Desta
forma, groupware sera utilizado e este uso serd influenciado de acordo com a cultura
vigente em uma organizac¢fio. N&o sé a cultura corrente pode determinar a forma como
groupware deve ser utilizado, como também groupware ¢ um agente de transformagéio
cultural, na medida em que altera a forma de trabalho nas organizag¢des, muitas vezes

exigindo mudangas em sua estrutura e também na mentalidade de seus futuros usudrios.
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Esta mudanca cultural, pode elevar as organizagdes em relagdo a qualidade de seus
servigos. A mudanga estabelecida pela tecnologia de groupware pode permitir uma
maior integragéo e a0 mesmo tempo distribui¢fio entre os membros de uma organizagéo,
tornando as organiza¢Ges mais cooperativas e, digamos, mais “inteligentes”, uma vez
que o conhecimento coletivo pode ser organizado, acessado e utilizado para a tomada de

decisoes.

3.6.1 Groupware como agente de transformacao cultural

O primeiro patamar de transformagfo oferecido pela tecnologia de groupware € sua
capacidade de modificar a forma de comunicagdo, o fluxo de informagdes e,
consequentemente, o fluxo de tomada de decisGes em organiza¢des. Estruturas
organizacionais comumente hierdrquicas (Figura 3-5a) onde as informagfes e a
comunicagfo se ddo no sentido vertical (geréncia-supervisionados-geréncia) ddo lugar a
estruturas de comunicagiio ad-hoc (Figura 3-5b) — as “adhocracies” preconizadas por
Alvin Toffler (COLEMAN, 1995). Nestas, a comunicagdo ¢ a tomada de decisdes
podem ser realizadas “lateralmente”, ampliando a capacidade de participagdo nos

diversos niveis organizacionais.

O 4——— Chefe Executivo —— P O

O @) Q «4— lideres de Equip —)p O O
< Membros pe
O O de Projeto

Figura 3-5 — Mudangas na estrutura das organiza¢gdes (COLEMAN, 1995)

Uma conseqiiéncia desta capacidade de “lateralizag8o” é o movimento conhecido no
jargdo de negoécios como empowerment ou o aumento de poder de decisfio e maior
autonomia por parte dos funcionarios de uma organizag@io. Como conseqiiéncia desta
autonomia, os funciondrios passam também a carregar maiores responsabilidades. Esta
alteragfo no bindmio autonomia x responsabilidade, € um item delicado e fato ainda

temerario para a maioria das organizagdes, sobretudo as mais tradicionais.

As mudangas culturais promovidas por groupware podem receber reagdes em duas
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diregGes: tanto para os gerentes, que podem perder prestigio e poder, como também para
os funciondrios, por verem em algumas aplicagdes uma forma de controle ¢ avaliagdo de
sua forma de trabalho. Por essa razdo, os consultores em implanta¢8o de groupware sfo
undnimes em dizer que a tecnologia sozinha nfo resolve os problemas de uma
organizagfo. E preciso a intervencfo da alta geréncia para que seu uso gere beneficios e
o menor nimero de rumores e atritos. Mais do que isso, esta intervencdo deve ser feita
de forma que os futuros usuarios de groupware devam ser mais do que treinados, e sim

esclarecidos em relagfio aos reais beneficios e intengdes do uso desta tecnologia.

Além disso, o sistema deve agregar valor significativo ao trabalho geral da equipe para
ser utilizado. Ou seja, um sistema cooperativo nfo pode beneficiar apenas um grupo de
seus usuarios, sobrecarregando outros, sob pena de ndo ser utilizado (GRUDIN, 1998).
Deve-se estar preparado ainda para os imprevistos que decorrem naturalmente de lidar
com a interacio humana. Conforme discutido por LEVY (1992), toda inovagso
tecnologica tende a ter seus objetivos alterados quando colocada em uso. Pessoas
diferentes véem utilidades diferentes para uma mesma aplicagéio, de acordo com suas
necessidades e bagagem cultural. Ndo sé a mesma aplicagdo cooperativa pode ser
utilizada de forma totalmente diferente em organizac¢Ses distintas, como também seus
usudrios podem descobrir novas formas de utiliza-la que néo estavam previstas em sua

concepcao.

Em suma, groupware ¢ um fator inovador em organizacdes por oferecer recursos para
a reestruturacio do trabalho e¢ a flexibilizacido da tomada de decisdes, por
promover a participag¢io e, principalmente, por conferir a seus usudrios uma melhor
concepciio do trabalho e da colaboracio existente dentro da organizacio da qual
participa. Por isso, acreditarmos em seu potencial para trazer mudangas culturais

também para o trabalho em projetos de software.

3.6.2 Groupware como elemento de melhoria das organizacoes

Ultrapassadas as barreiras sociais, através de uma implantag@io consciente e planejada,
groupware se configura como um elemento promissor para promover a melhoria de
qualidade nas organizag¢Ges. Acredita-se que groupware permita que informagdes fluam
com mais facilidade entre os setores/individuos em uma organizacio, que interagles

possam ser realizadas de forma mais flexivel, e que o estimulo & cooperagéio leve a uma
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maior integracfo e conhecimento sobre o trabalho em si.

Relatos mostram que groupware pode ser encarado como a ponte entre fronteiras e
barreiras que inicialmente existam tanto no contexto intra-organizacional — entre
pessoas e departamentos - como extra-organizacional — entre consumidores,
competidores e fornecedores. Groupware quebra ndo s6 as barreiras fisicas, como
também as barreiras que impedem as oportunidades das pessoas em expressarem-se, O

medo de opinar e a inércia cognitiva — o velho “andar em circulos”.

Reunides, atividades e a produgdo em si de uma organizagéio podem ser realizadas de
forma mais eficiente e eficaz. Eficiente por serem mais produtivas e eficaz por produzir

resultados com melhores niveis de qualidade.

A integragio promovida por groupware ¢ o suporte a equipes distribuidas auxiliam o
encontro e formagfdo de equipes nfo s6 previamente definidas, como as ocasionais e
oportunistas que congreguem diversos especialistas para a resolugfio de um determinado

problema ou para a realizagdo de uma determinada tarefa.

O conhecimento gerado por estas equipes, os resultados de sua interagéo e decisdes,
podem ser coletados e organizados através de groupware, ampliando a capacidade das
organizagdes em gerirem seu proprio conhecimento. Groupware como tecnologia
auxiliar & gestdo do conhecimento pode levar as organizagdes a tomarem decisBes com

mais seguran¢a e melhor qualidade.

3.7 Desafios

Segundo COLEMAN (1995), o sucesso do uso de groupware em uma organizagdo pode

ser traduzido pela seguinte equagéo:
sucesso de groupware = tecnologia + cultura + economia + politica

Conforme dito em seg¢des anteriores, aplicagdes groupware séo a conjugagdo de uma
variedade de tecnologias que, pouco a pouco, t€m sido incorporadas as ferramentas de
trabalho das organizagdes. Uma boa infra-estrutura de redes, bancos de dados
compartilhados e, principalmente, o uso da Internet é um primeiro passo para a
incorporagfo de groupware. Algumas aplicagdes de groupware, como salas de video, de

teleconferéncia e de reunides eletronicas requerem espago fisico e equipamento
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adequado para sua construgdo, o que requer maiores investimentos. Outro desafio
tecnologico enfrentado pelas organizagdes estd em como integrar as novas aplica¢des
cooperativas sendo introduzidas aos sistemas legados e em uso corrente na organizagéo.
Esta integracdio pode envolver problemas sobre como permitir o intercimbio de dados

entre tais aplicag¢des.

Mesmo que os problemas tecnoldgicos sejam resolvidos e tudo funcione bem, se¢ a
cultura organizacional nfio apoia seu uso, a implementagfio de groupware pode nfo ser
bem sucedida. Em primeiro lugar, a maioria das pessoas ¢ resistente a mudangas e a
inovago tecnologica € sempre marcada por um periodo de reagfo, as vezes longo, antes
de sua total aceitag@o. No caso de groupware, esta aceitagdo ¢ ainda agravada pelo fato
de que as pessoas sdo geralmente competitivas e resistem ao compartilhamento de

conhecimento.

Uma nova concep¢io da importancia de tornar algumas informagdes e o processo de
trabalho corporativos e néo mais exclusivamente individuais ¢ dificil de ser introduzida
em culturas onde ha pressdes por poder e onde as questdes de privacidade e pontuacdes
sdo complexas de serem atacadas. Por fim, o uso de groupware pode exigir a criagdo de
novos papéis dentro da organizagfio ¢ fatalmente a distribuigdo de atividades ¢ refeita.
Isto gera também resisténcias e barreiras a sua utilizago. Questdes e movimentagdes

politicas podem também levar a iniciativa ao fracasso.

Mesmo que a cultura seja favoravel, se nfio houver um fator econdmico que justifique
seu uso, ela falhara. Um dos maiores desafios para groupware estd em justificar seu
custo-beneficio para uma organizagfo, principalmente por ser dificil mensurar seus

beneficios.

3.8 Aspectos de suporte a grupos

Passamos agora a discutir quais os aspectos de suporte que groupware deve oferecer
para o apoio a grupos ¢ suas intera¢des. Estes aspectos costumam ser utilizados na
literatura como forma de especificar as funcionalidades de ferramentas cooperativas em
geral. Esta discusso ¢ importante porque a base da proposta deste trabalho estd em
ampliar sistemas de workflow em sua dimenséio de suporte a um dos aspectos aqui

mencionados que € a percepcao.
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As razdes pelas quais um determinado grupo de pessoas se reune para realizar uma
determinada tarefa podem ser as mais variadas possiveis. Mas, a grosso modo, grupos se
formam para a construgéo de um produto que pode ser tdo concreto como um texto, um
software ou o projeto de um artefato; quio abstrato como uma decis@io ou a formagdo de
um conhecimento comum — um aprendizado — sobre um determinado assunto. De
qualquer maneira, o elemento basico compartilhado por grupos ¢ um objeto comum de
trabalho ou conhecimento. Para manipularem este objeto cooperativamente, este
necessita estar disponivel através de um canal ou espago de trabalho coletivo. Um
espaco de trabalho pode ser uma tela, uma sala, um quadro branco ou mesmo uma lista

ou base de discussoes.

O principal objetivo de uma aplicagdo cooperativa esta em oferecer compartilhamento
a um determinado espago de trabalho. Este compartilhamento pode se expressar em
diversos niveis, desde o tecnolégico ao social, de acordo com as interagdes a que se
propdem a apoiar. O compartilhamento do ponto de vista tecnologico implica em
conectividade, distribuicio de contedo de trabalho e administracdo de acesso.
Compartilhamento do ponto de vista social implica em: comunicagdo com significado,
entendimento e, nos casos em que hi um compromisso de interagdo entre as partes, 0

encontro ou convergéncia de idéias.

Espago Compartilhado
(Mempéria do Grupo)

/ Percepgao
~
\\

Comunicacéo
e
Coordenacéo

Figura 3-1— Esquema geral dos aspectos de suporte a grupos

Portanto, sobre um determinado espago de trabalho, groupware busca construir recursos
para promover seu compartilhamento. Podemos considerar que quatro elementos

concorrem para ampliar a capacidade de compartilhamento de espagos de trabalho: a
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comunicacio, a coordena¢io, a memoria de grupo ¢ a percepcio (ARAUJO ¢

BORGES, 1997 ARAUJO, DIAS e BORGES, 1997b) (Figura 3-6).
o Comunicacgio — Conectividade e Liga¢io

O primeiro obstaculo ao compartilhamento € vencer o isolamento e a distdncia entre
cada membro de uma equipe de trabalho, ou seja, estabelecer a comunicacio e a
conectividade entre as partes envolvidas. Do ponto de vista tecnolégico, estabelecer
comunicagfo significa estabelecer ligagdes entre os participantes de um grupo e destes

participantes com seu espago de trabalho coletivo.

Estas ligagcdes podem ser definidas como técnicas e/ou canais de comunicagdio que
permitem aos participantes trocarem informagdes, idéias, opinides etc sobre o objeto de
trabalho em questdo. A qualidade da comunicagfo entre os membros de um grupo vai

depender da existéncia e potencialidade destas ligagdes.

Estes canais de comunicagfo refletem as questSes de tempo e localizagdo dos
participantes do grupo, bem como a posi¢do destes em relagdo ao espaco de trabalho
comum. Ou seja, os canais de comunicagéo estabelecem recursos para a realizagfo de

interagdes sincronas, assincronas, remotas ou distribuidas.
e Coordenac¢io — Acompanhamento e Producio

Sobre o espago de trabalho, os individuos em interagfo estabelecem regras e protocolos
de acesso e uso de acordo com seus objetivos, necessidades e a natureza da atividade
sendo realizada. Neste caso, papéis podem ser definidos para cada participante, com
responsabilidades diferentes diante do espago de trabalho em compartilhamento. Além
disso, recursos sfo criados para permitir que cada individuo realize suas contribuigdes
ao espago de trabalho comum. Contribuir pode significar responder a questdes, oferecer
informagdes, realizar tarefas especificas, discutir etc. Estes recursos configuram a

coordenagdo dos membros participantes de um espago de cooperagdo.

A palavra-chave relacionada a coordenagfo, portanto, refere-se a acompanhamento.
Especificar como a interagdo se dara, definir regras e limites, estipular
responsabilidades e controlar a execugdio de tarefas sdo questdes que precisam ser

suportadas durante o processo para garantir a produtividade e o sucesso dos objetivos do

grupo.
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e Memoria de Grupo — Registro e Historico de Interacdes

Grupos de trabalho tém necessidade de organizar e compartilhar diferentes tipos de
informagdes relacionadas as atividades sendo realizadas. Durante o trabalho em um
projeto de cooperagfio, os participantes compartilham nfio sé documentos e produtos
gerados durante as interagGes, como também idéias e pensamentos acerca do trabalho

sendo produzido.

A forma de captura do conhecimento, conforme realizada na maioria dos processos de
trabalho, se concentra na preserva¢do de documentos nas mais variadas formas que
representam os produtos gerados. Este conhecimento pode ser encarado como o

conhecimento formal e é nele que o grupo se baseia como meméria de trabalho.

Entretanto, o conhecimento dito informal, que é, a grosso modo, a descricdo do
processo pelo qual os produtos foram criados, compreendendo o registro das idéias,
fatos, questdes, pontos de vista, conversas, discussdes, decisdes etc, que aconteceram no
decorrer do processo e acabaram por defini-lo, ¢ dificil de ser capturado. Esta
racionalizag8o (rationale) do processo e outras formas de conhecimento informal devem
estar intimamente relacionados aos artefatos sendo produzidos, pois um se baseia no

outro para darem sentido ao processo.

Isto significa dizer que é preciso preservar o contexto das interagdes realizadas ao longo
do processo. Este contexto apresenta a forma de uma rede de informagdes que incluem
fatos, hipoteses, restrigdes, decisOes e suas razdes, o significado de conceitos e, € claro,
os documentos formais, formando aquilo que é denominado de memodria de grupo

(CONKLIN, 1996).

A memoéria de grupo, portanto, € o registro de todo o processo de interagdo do grupo
(meméria do processo), incluindo a comunicagio realizada e os passos desencadeados e
os produtos gerados (memoria do produto). E sobre os elementos armazenados na
memoria de grupo que usudrios, desenvolvedores e gerentes irdo fravar suas

comunicagdes, coordenar suas atividades e ter acesso ao conhecimento comum.

Conforme mencionado por KHOSHAFIAN e BUCKIEWICZ (1995), o suporte a
memoria de grupo compreende mecanismos que identifiquem claramente o historico e

as razdes por detras de cada decisfo, processo, procedimento, padronizagéo e estratégia
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de um grupo de trabalho. Para isto, € necessario capturar tais informagdes e organiza-las
de uma maneira associativa, que englobe ndo sé os produtos gerados — reportando as
conseqiiéncias ou conclusdes do grupo — como também a experiéncia e o conhecimento

gerado para esta produgéo.
e Percepcio — Contexto e Localizagio

Um ultimo recurso de compartilhamento necessario para o trabalho em grupo € a
possibilidade de seus membros compartilharem o contexto de sua interagio. Os
participantes de um grupo de trabalho devem ser capazes de perceber e contextualizar o
andamento de uma determinada tarefa e as contribuigdes geradas por cada individuo ao
longo de sua realizagfo. Este recurso — denominado de perecepg¢io — compreende a
oferta de mecanismos que oferegam informagdes nfio s6 sobre o conteido das
contribui¢gdes individuais, mas também seu significado para o grupo (BORGES,

CAVALCANTI e CAMPOS 1995 apud: BORGES, PINHEIRO e LLIMA, 2000).

Os mecanismos de percepgdo sio essenciais para o suporte de grupo, na medida em que
transformam intera¢Ses irregulares em interagdes consistentes e perceptiveis no decorrer
do tempo. S#o mecanismos que possibilitam que os participantes da interagfo
mantenham-se atualizados sobre eventos importantes, contribuindo para que suas

atividades sejam realizadas de forma mais consciente e, consequentemente, mais eficaz.

O conceito de percepgdo busca prover recursos para que todos os membros tenham a
nogdo do contexto de suas atividades dentro do contexto geral do processo, para que
consigam perceber o andamento das atividades sendo realizadas por outros membros e
para compreender como os resultados gerados pelas atividades alheias podem ser

conjugados aos seus para chegarem mais rapidamente ao resultado final.

Dada a importancia deste conceito para o contexto deste trabalho, sera discutido com

mais detalhes em capitulo a posteriori.

3.9 O uso de groupware no desenvolvimento de software

O processo de desenvolvimento de software possui caracteristicas intrinsecamente
colaborativas, tornando-o um contexto de trabalho proficuo para a utilizagdo de

ferramental de groupware no aumento da qualidade e produtividade em sua realizaggo.
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Projetos de desenvolvimento de software envolvem grupos com varia¢des no niimero de
participantes e também nas responsabilidades, conhecimento, cultura e especializagio
de cada um. Em muitos casos, projetos de software envolvem pessoal alocado a
diversos setores de uma mesma organizagdo ¢ em casos particulares, setores de
organizagdes distintas. Este individuos, distribuidos e com especializagdes diferentes
necessitam realizar diversas atividades em conjunto ao longo do processo e integrar suas
atividades individuais de forma a atingirem um objetivo comum. Neste contexto, a
comunicacdo clara e uma coordenagéio eficiente sdo elementos fundamentais para se

garantir a qualidade do trabalho.

Com este quadro, ndo ¢ dificil visualizar dentro do contexto de um projeto de
desenvolvimento a ocorréncia dos diversos tipos de interagfio conforme classificados
pela literatura de groupware. As atividades em projetos de software compreendem
interag8o sincronas, assincronas, distribuidas ou em um mesmo local. Muitas destas
interagdes podem ser previstas, outras podem ser realizadas sem previsdo ou
oportunisticamente, dada a caracteristica muitas vezes ad-hoc dos processos de software
em execucdo. As interacdes podem também abranger grupos de tamanho varidvel que
podem estar reunidos com objetivos de cooperarem entre si, ou simplesmente colaborar,
sem maiores compromissos; ou até negociar e resolver conflitos. Algumas interagdes

podem ser longas e continuas enquanto que outras sfo relativamente curtas e rapidas.

3.9.1 As necessidades de cooperagiao em desenvolvimento de software

Um dos problemas mais comuns em processos de desenvolvimento ¢ a dificuldade de
comunicagfo entre seus executores. Num contexto onde hé a necessidade constante de
reunides, entrevistas, negociagdes, revisdes etc, a forma e os canais para comunicagio
devem ser claros e de conhecimento comum. O ideal seria que os participantes do
processo pudessem facilmente entrar em contato, estabelecer reunides, tirar duavidas,
enfim, interagir. Nem sempre € trivial reunir pessoas para estabelecer interagdes, uma
vez que aqui também prevalecem problemas como dificuldades de se agendar reuniGes e

de se obter espago fisico para sua realizag@o.

O registro dos artefatos de software produzidos ao longo de um projeto € uma questéo
que norteia as pesquisas em ambientes de desenvolvimento de software hd algum

tempo. Quando se fala em suporte ao processo de colaborag@o entre elementos de uma
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equipe de desenvolvimento, este registro torna-se ainda mais vital. Neste contexto, a
modelagem dos dados a serem armazenados se amplia para comportar outras

informag¢des provenientes da interagfio em grupo adicionalmente aos artefatos gerados.

Os artefatos de software sendo construidos s@o o principal produto da interagéio de
grupos de desenvolvimento e devem ser compartilhados através de uma infra-estrutura
que lhes garanta acesso e manipula¢fo. Além disso, estes artefatos sfo parte integrante
da memoria de grupo de todo o processo e varios sdo os problemas decorrentes da
incapacidade de se registrar nfio sé suas distintas versdes, como também as razdes que
levaram as mudangas de uma versdo 4 outra e as discussdes e interagdes que se

encadearam para a execugéo destas altera¢Ges.

Processos de desenvolvimento exigem um alto grau de coordenagfio, divisdo de
responsabilidades e papéis. Diminuir as questdes que impedem uma coordenagfo mais
apurada como, desconhecimento do processo, pressdes, disputas de poder e conflitos

naturais, é condi¢do importante para se obter uma melhor produgéo.

Pela variedade de possibilidades de interagdo e dadas as conseqiiéncias que as
deficiéncias de cooperagdo podem trazer para o trabalho, o desenvolvimento de
software torna-se uma 4rea extremamente rica para o uso de groupware. E 16gico pensar
que a melhoria da qualidade destas interagdes, tornando-as possiveis e mais objetivas,
pode determinar uma melhoria na qualidade do processo como um todo. Neste caso,
groupware surge com um grande potencial para tornar tais interagcdes mais flexiveis,

eficientes ¢ adaptaveis a mudangas, aumentando a qualidade de sua produgéo.

Podemos considerar ainda que a qualidade do produto de software esta relacionada com
a questdo de entendimento entre os participantes do processo, ou ainda, & convergéncia
de seus pontos de vista. Além disso, a produtividade deste processo depende de que o

entendimento seja alcangado de forma organizada, breve e eficiente.

Segundo Daft e Lengel (DAFT e LENGEL, 1986) o entendimento entre pessoas estd
baseado nos conceitos de incerteza e equivocalidade. Enquanto a incerteza se refere a
auséncia de informagfo, a equivocalidade diz respeito & ambigiiidade, isto €, a
existéncia de interpretagdes conflitantes sobre os assuntos tratados pelas pessoas. Desta
forma, o desenvolvimento de software pode ser visualizado como um processo continuo

de redugdo dos graus de incerteza ¢ equivocalidade, onde a resolugéo de conflitos e a
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convergéncia de pontos de vista de seus participantes determinam seus resultados.

Os membros de uma equipe de desenvolvimento - usuarios e desenvolvedores - vivem
em ambientes de trabalho complexos definidos por suas areas de especializagfo.
Quando se retinem em equipes, a profundidade de experiéncias e conhecimento de cada
um aparece como partes da base de conhecimento do grupo. Mas, estas diferengas em
especializagdo podem emperrar o processo de entendimento como se os participantes
estivessem falando linguas diferentes. Para superar este obstaculo, a equipe deve
construir uma estrutura para compartilhar seus conhecimentos para que a colaboragio

entre eles nfo seja prejudicada por problemas de mal entendimento.

Para suportar eficientemente o processo de colaboragdo, portanto, é preciso
proporcionar bases para o entendimento. Este investimento envolve a oferta de suporte
aos aspectos de cooperagiio mencionados em segdes anteriores que séo: a comunicagio
entre os participantes envolvidos no processo, a coordenacdo de suas atividades, o
registro do conhecimento comum pela meméria de grupo e a percep¢do do grupo em

relagfio ao contexto de trabalho sendo realizado.

3.9.2 Propostas de apoio a cooperagcao em desenvolvimento de software

A idéia de que groupware possa trazer beneficios para o desenvolvimento de software
ndo é nova (KRISHNAMURTHY e NARAYANASWAMY, 1994, DEWAN e RIEDL,
1993, SOMMERVILLE ¢ RODDEN, 1993, GIBBS, 1989). Diversas propostas de
groupware para o trabalho especifico de equipes de desenvolvimento de software t€m

sido apresentadas na literatura desde entdo (ARAUJO, DIAS e BORGES, 1997a).

Tais propostas seguem duas vertentes principais. Uma delas diz respeito a construgéo de
ferramentas isoladas, voltadas para o suporte a aspectos especificos ou a fases isoladas
do processo de construgdo de software. O outro ramo focaliza a construgdo de
ambientes cooperativos, com &nfase na defini¢do de um nucleo principal de controle de
atividades através de abordagens de modelagem de processos, onde ferramentas podem
ser acopladas e seu uso gerenciado. O primeiro ramo de pesquisa tende a ter uma maior
preocupagdo com aspectos de interface, comunicagfio, percepgéo e coleta da memoria
de grupo, enquanto que o segundo se concentra em aspectos de comunicagéo, registro
da memoria de grupo e coordenagfio de tarefas. Uma lista com algumas propostas

existentes na literatura é apresentada na Tabela 3-1. Nesta tabela também € apresentada
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uma visdo geral dos aspectos de apoio A& cooperagdo enfocados pelas

ferramentas/ambientes estudados.

Tabela 3-1 — Ferramentas e ambientes para apoio ao projeto cooperativo de software

Apoio a cooperacio

Ferramentas Suporte a Atividades MG Perc Com Coo

TestFlow Manager (HERBERT, 2000) Testes

Machado et al. (MACHADO et al., 1999) Aquisi¢io de Conhecimento
EDI (POMPERMAIER e PRICE, 1998) Constr. de Diagramas de Classes
MAGNUSSON e GUERRAOUI (1996) Projeto e Codificacéio
CAVALCANTI e BORGES (1996) Levantamento de Requisitos
Conflict-Resolution Tool (IOCHPE, 1995) Levantamento de Requisitos
Beyond-Sniff (BISCHOFBERGER et al., 1994) | Codificagdo

ARCOPAS (CAVALCANTI, 1994) Engenharia Reversa
Quorum (ARAUJO, 1994) Apoio a discussdes

Flecse (DEWAN e RIEDL, 1993) Codificagfio/Inspegao/ Teste
CSI (MASHAYEKH], et al., 1993) Inspegéo de software

DNP (TWIDALE, ET.AL. 1993) Levantamento de Requisitos

Ambientes

SACE-CSCW(SANTOS et.al., 1998)

COPSE (DIAS, 1998)

PROSOFT (REIS, NUNES, 1996 e REISb, 1998)

ICARO (LICEA e FAVELA, 1996)

CSD (CSD, 1996)

EPOS (EPOS, 1996)

OZWeb (OZWEB, 1996)

Evolving Artifact (OSTWALD, 1995)

Coo (GODART et al., 1995)

CPCE (CPCE, 1994)

RASP (SWENSON, 1993)

SPADE(BANDINELLI et al., 1993)

Conversation Builder (KAPLAN et al, 1992)

No que se refere ao apoio & comunicagfo, percebemos que as conferéncias sfo o
principal recurso utilizado pelas ferramentas/ambientes sugeridas. Consideramos como
conferéncia as intera¢Bes que envolvem a comunicagfio remota ou local, sincrona ou
assincrona entre individuos acerca de um foco comum, seja este um espago

compartilhado de trabalho ou uma base de discussoes.
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Nota-se que a questdio da percepcdo tem sido pouco estudada neste contexto. As
solugBes se concentram em mecanismos de consulta e navegagdo pela base de
informagdes armazenadas na memoria de grupo e poucas propostas relativas a recursos
de interface sfo apresentadas. Estas metéforas seguem as propostas sugeridas na 4rea de
CSCW de escopo geral. Pesquisas quanto & necessidade ou nfo de definigdo de
metaforas especificas para interagdo entre grupos de desenvolvimento de software

podem ser mais elaboradas.

As ferramentas/ambientes seguem abordagens bem similares para o gerenciamento da
memoria de grupo. Estas abordagens se concentram nas questdes que envolvem o
registro de informagBes em bases hipertextuais. A maioria também reconhece a
necessidade de registro da meméria informal, usando para isto modelos de
argumenta¢fo. H4 também muita preocupagio com a questdo da geréncia de

configuragio dos artefatos sendo construidos.

O suporte & coordenagdo esta concentrado na modelagem e encenagdo de processos e
modelagem de usudrios. As abordagens para modelagem e encenagéo parecem seguir as
propostas tradicionais de linguagens de modelagem, mas com recursos especificos
voltados para o suporte a interagdo de grupos e para as atividades de desenvolvimento

de software.

3.10 Consideracgoes

Neste capitulo, apresentamos a tecnologia de groupware, seus conceitos e principais
aplicages. Apesar do avango expressivo de tecnologias como a Internet e Intranet e das
expectativas de aumento de produgiio com o suporte ao trabalho cooperativo em
organizac¢des, ainda nfio nos € possivel vislumbrar um panorama de utilizagdo ampla
desta tecnologia. Muito foi aprendido nestes dez anos de pesquisa em CSCW, mas as
tecnologias mudam com tanta freqiiéncia que torna-se dificil manter os resultados

praticos proximos a teoria.

Salvo algumas aplicagdes que obtiveram uma aceitagdo mais expressiva no mercado, 0
uso de aplicagdes como sistemas de suporte a decisdo, conferéncias etc ainda exige
cautela em investimentos por parte das empresas. Isto se deve ainda em parte a um

desconhecimento das organizagdes do potencial de groupware, de uma ligeira confusdo
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no mercado, das organizagdes nfio terem uma real nogfo de sua capacidade de investir
em groupware e, principalmente, de sua resisténcia natural a mudangas. Contudo,

observa-se uma oferta cada vez maior destas aplicagdes no mercado comercial
(SOFTBICYCLE,VENTANA, FACILITATE, HP, GDSS, OREILLY).

No caso de desenvolvimento de software, ainda sdo poucos os resultados efetivos de sua
utilizagcio e analises de seu impacto em processos reais de desenvolvimento. Das
propostas de ferramentas analisadas neste capitulo, poucos sfo os resultados de sua

utilizagdo em estudos de caso reais e em projetos de longa durag#o.

O apoio automatizado a processos de software é carente em varios aspectos. No que se
refere a oferta de ferramentas, apesar do avango e investimentos das pesquisas na area
de ambientes de desenvolvimento de software, poucos resultados t€m sido transferidos
para a pratica em organizag¢des. Sob o ponto de vista da colaboragéo, que como vimos, é
parte integrante do processo e precisa ser apoiada, as questdes que envolvem o apoio a
colaboragfio neste contexto comegam a ser discutidas e despontar em ferramentas CASE
disponiveis no mercado. Estas contribui¢fes para o apoio a colaboragéo sdo, contudo,
muito ténues, se concentrando em resolver problemas relacionados a concorréncia,
geréncia de configuragdes, distribui¢io e controle de acesso. Os demais aspectos

relacionados ao apoio a colaboragfio referentes & comunicagfio, memoria de grupo e,

principalmente a percepgo sfo ainda temas de pesquisa.

Vislumbramos entfo o uso de sistemas de workflow como uma alternativa para apoio a
processos de software em organizagdes pois, além de oferecerem mais diretamente
apoio a colaboragdo no acompanhamento de. processos, seu crescimento no mercado

tem sido expressivo.

Estamos interessados nfo sé em utilizar sistemas de workflow como tecnologia de
apoio como avalid-la como transformadora do trabalho de desenvolvimento de
software. O apoio oferecido por groupware em geral traz novas perspectivas ao suporte
a engenharia de software, na busca de um processo de trabalho mais agil e produtivo.
Mas, é em sua capacidade transformadora que enfocamos este trabalho. Ao tornar o
processo de trabalho e a cooperagdo mais explicita, o uso de groupware pode aumentar
a consciéncia dos participantes em relagdo a forma como desempenham suas atividades

e como conjugam esforgos entre si para realizd-las. Esta consciéncia pode levar ao
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estabelecimento de uma nova cultura de interagfo, a questionamentos sobre a forma de

trabalho e também a sua melhoria.
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4. A Tecnologia de Workflow

Este capitulo apresenta a tecnologia de workflow: sua defini¢do, principais objetivos,
os elementos funcionais que a compdem, as classificagdes existentes e os beneficios
esperados com seu uso. Tendo em vista os objetivos do presente trabalho, este capitulo
discorre sobre a potencialidade de seu uso para o suporte automatizado a processos de
desenvolvimento de sofiware e sobre os desafios culturais e organizacionais

enfrentados por esta tecnologia.

4.1 Definicao

Um sistema de gerenciamento de fluxos de trabalho objetiva a automacéo e geréncia de
processos de negdcio em organizagdes. Um processo de negdcio ¢ um procedimento
onde documentos, informagdes e tarefas sfo passadas entre participantes de acordo com
um conjunto de regras definidas a serem alcangadas ou realizadas para o objetivo do

negocio (MARSHAK, 1995).

Processos de negdcio podem ser representados como fluxos de trabalho, ou seja,
modelos automatizados do processo que especificam, por exemplo: as atividades que
compdem 0 processo, a ordem e as condigdes que as atividades devem ser executadas e

as ferramentas a serem utilizadas em cada atividade.

B O-Ou @ &
] define %—’Oﬂ .

organizagao

ﬁ automatizado por
fluxo de trabalho
= ]
processo de negbcio
representado por g

* regras uomé

Sistema de Workflow

o tarefas

® condicbes

Figura 4-1 — Conceitos de Workflow
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Um sistema de gerenciamento de fluxo de trabalho — sistema de workflow -
corresponde a um conjunto de ferramentas que permitem o projeto e definigédo de fluxos
de trabalho, sua instanciagéo e execugdo controlada e a coordenagdio e integragdo de
ferramentas distintas dentro de um mesmo fluxo de trabalho (WFMC, 1997) (Figura
4-1).

4.1.1 Elementos de um sistema de workflow

Conforme mencionado acima, sistemas de workflow automatizam o projeto, defini¢fo,
execucdo e geréncia de fluxos de trabalho. Os componentes fundamentais de um
processo ou fluxo de trabalho sfo as atividades ou tarefas que devem ser completadas
para atingir um determinado objetivo do processo de negécio. As atividades de um
fluxo de trabalho s#o realizadas por papéis associados a cada atividade. Aos papéis séo
associados atores que podem ser individuos ou agentes automatizados. Atores
executam as atividades determinadas para os papéis assumidos. Os atores, em cada

atividade, manipulam dados ou documentos necessérios para sua execugéo (Figura 4-2).

assume

)
. E -e-.:.faDI
l agente
executa automatizado

Atividade ’gg
papel

e @
manipula l . -

individuo

assume

— | documentos,

dados, formularios

Figura 4-2- Elementos de um fluxo de trabalho

Um fluxo de trabalho € descrito através de sua defini¢cdo. A defini¢io de um fluxo de
trabalho compreende a explicitagiio do encadeamento de atividades do processo, seus
elementos relacionados (atores e dados manipulados) e critérios para indicar seu inicio e
completude. Como exemplo, a Figura 4-3 apresenta a defini¢do de um fluxo de

atividades para avaliag#o de curriculos de candidatos a emprego.
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Inicio )

[ )
Revis3o de .
Curriculo Gerente de
curriculo Recursos Humanos

1 =

~ . servidor de e-mail
Néao Enviode

Cartade
Recusa

curriculo,
carta de recusa

Candidato
Qualificado

S Agendamento
. de Entrevista

Secretéria l curriculo

FIM

Figura 4-3— Definig#o de fluxo de trabalho

Fluxos de trabalho sfio executados através da ativagio de instdncias de sua definigfo.
Na Figura 4-4, vemos que de uma mesma defini¢io de fluxo de trabalho (Analise de
Curriculo), pode-se executar diversas instdncias do mesmo, para cada curriculo a ser

analisado.

Anélise de
Curriculo de “Jodo
Fontes”

Andlise de
Curriculo de “Mari
Alves”

Definicéo de processo:

Anaélise de Curriculo oo

Instancias

Figura 4-4 — Separago entre defini¢fo do processo e suas instdncias em execugéo
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Uma das grandes vantagens dos ambientes de gerenciamento de workflow é o de
separar formalmente a defini¢do do processo de suas instdncias para execugdo. Dado
que processos evoluem ¢ mudam com o decorrer do tempo, esta separacéo possibilita
que a légica do processo possa ser modificada, refletindo nas novas instdncias do

processo as alteragdes realizadas (SILVER, 1997).

As atividades em uma instancia do fluxo de trabalho nfo sfo executadas pelo sistema de
workflow propriamente dito, cabendo a este apenas o seu acompanhamento e
coordenacfo. Esta coordenagdo compreende seguir o fluxo definido, encaminhando
cada atividade para o(s) ator(es) correspondentes. Este encaminhamento provoca a
inclusdo de itens de trabalho nas listas de trabalho dos atores do processo (Figura
4-5). Uma lista de trabalho contém atividades a serem realizadas por um usuario
especifico e geralmente contém simultaneamente atividades de véarias instincias de

diferentes processos em execugio.

3 Java Collal

Assigned Status E;Due Date

CEPE-Cen dos Dados :Desctibing
Start Soenatio 18cenerto Deflallion. ABS0AM . 1LIES0AM
Activate CyeleDesonbing Seenannil Svenatiy 09/15/2000 ssigned 97612000
Manage DesctiptionDiscussing Scenatio
Desctiption:1
M, CEPE Cenario-Def. de Papeis:Desctibing
Search ' (Slcyizrll:g;:slc:rsiéi?gagse]i:i'!:tlwsr::enado Low L:19:10 AM Assigned 11:19:10 AM
] -1
Myinfo {3l Description:Discussing Scenario 09/15/2000 09/1672000
Address Description:l
CEPE.Cen-Definicao de
¥ Recursos:Desctibing Scenatio
® :1:Scenario Definition Cycle:Describing Low 11:19:27 AM
Scenatio:{:Scenario 09/15/2000
Degcription:Discussing Scenatio
CEPE.Definicao de
Referencias:Describing Scenatio
Scenatio Definition Cycle:Describing Low 11:28:11 AM
Scenario:l:Scenario 09/15/2000
Description:Discussing Scenatia
£ Description:i
E CEPE-Cen Disc, sobre

Password

11:19:27 AM

Assigned 10015000

11:28:11 AM

Assigned 10069000

elementos:Describing Scenatio

Figura 4-5 — Exemplo de lista de trabalho

Os usu4rios, por sua vez, interagem com o sistema através de suas respectivas listas de
trabalho, onde sdo apresentadas as atividades sob sua responsabilidade, muitas vezes

sem precisar ter conhecimento das atividades de mais alto nivel, de onde partiu a
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necessidade de realizag@o das suas atividades particulares.

Os atores de uma instdncia de um fluxo de trabalho selecionam tarefas sob sua
responsabilidade organizadas em suas listas de trabalho para execugfo. Estas atividades
sfo executadas nos ambientes de trabalho de cada ator/agente do processo através de
aplicagdes ou ferramentas especificas para a atividade em questfo. A realizagdo de uma
determinada tarefa envolve a manipulagdo dos documentos estipulados no fluxo de
trabalho para analise de informac¢des, tomada de decisdes ou preenchimento de dados. A
finalizagdo da atividade repde o processo de volta ao fluxo, disparando novas atividades

de acordo com os resultados gerados (Figura 4-6).

Atividade Executor Status
Avaliar Curriculo “Jodo Fontes” Gerente RH Em aberto
. O
Avaliar Curriculo “Maria Alves” Gerente RH Em aberto
Formulario de Avaliacéo de
! Curriculo
Lista de trabalho F—b
@ Qualificado:
Sim (X)
Nao ( )
Curriculo “Jodo @
Fontes”
Atividade Executor Status
Avaliar Curriculo “Joao Fontes” Gerente RH Executada
Avaliar Curriculo "Maria Alves” Gerente RH Em aberto
® Seleciona tarefa
Lista de trabalho

@ Recupera documentos

@ Analisa dados, toma decisées, preenche formularios, atualiza informac¢des e documentos

@ Repde o processo de volta ao fluxo atualizando o status da atividade.

Figura 4-6 — Interagfio entre os usuarios e o sistema de workflow

Em resumo, sistemas de workflow sfio sistemas para definigfio, criagdo e geréncia da
execugdo de fluxos de trabalho através do uso de software capaz de interpretar a
definigo de processos, interagir com seus participantes e, quando necessario, invocar
ferramentas e aplicagdes. Estes sistemas séo projetados com o objetivo de aperfei¢oar o
processo de trabalho através da oferta de tecnologias para automagdo dos aspectos do

fluxo de trabalho: roteamento do trabalho na sequéncia apropriada, acesso aos dados e

71



documentos necessérios para a realizagfo de tarefas individuais e 0 acompanhamento da

execugdo do processo (SILVER, 1997). Com isso espera-se:

¢ alcangar melhor desempenho no processo;

o melhorar a qualidade, eficiéncia, coordenagfo e monitoramento de toda a

organizagio,
e melhorar a produtividade;
e acelerar a produgdo;
¢ melhorar (incrementalmente) ineficiéncias existentes;

e poOr em evidéncia a necessidade de melhorias no processo (reengenharia).

4.2 Historico

Sistemas de workflow surgiram a partir das pesquisas em automacdo de escrit6rios nos
idos anos 70 (ELLIS, KEDARA e ROZENBERG, 1995, JOOSTEN, 1996, MAHLING,
CRAVEN, CROFT, 1995). O principal foco destas pesquisas estava no
compartilhamento e roteamento de documentos em organizagdes, visando a diminuigio

da manipulagdo fisica de documentos em papel.

Os conceitos e novos paradigmas de trabalho em grupo preconizados pelas pesquisas
em CSCW e groupware a partir da década de 80 influenciaram a defini¢do destes
sistemas como ferramentas para a coordenagéo do trabalho de equipes e impulsionaram
seu desenvolvimento. Sob esta visfo, o principal objetivo da tecnologia de workflow
estava em unir as chamadas “ilhas de trabalho e informac¢fo” individuais e
personalizadas, buscando sua integragfio através do roteamento do trabalho entre elas.
Neste periodo, os esforgos da pesquisa em sistemas de workflow se concentravam em
paradigmas e linguagens para a modelagem de processos de trabalho e em propostas de
arquiteturas para a implementa¢fio de sistemas capazes de interpretar € executar tais

processos.

Nos anos 90, a tecnologia de sistemas de workflow evoluiu muito como meio para obter
vantagens em relagio ao rapido crescimento das infra-estruturas de redes de
computadores e os ambientes para interaglio entre grupos resultantes desta infra-

estrutura  (KOULOPOULOS, 1997). As recentes questdes relacionadas ao
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processamento distribuido e interoperabilidade de aplicagdes trouxeram novos desafios
a definicdo de arquiteturas para sistemas de workflow e sua construgdo (DITTRICH e

TROMBOS, 1999).

Os novos paradigmas de interagfo inter e intra-organizacionais, baseados na exploragéio
do potencial da WWW, levaram as pesquisas em workflow a um novo patamar voltado
para a definig¢do de arquiteturas distribuidas de execugéo de processos e a padronizagéo
desta tecnologia em admbito mundial (STIRRUP e TROLLOPPE, 1999, SCHULZE,
BUSSLER e MEYER-WEGENER, 1998, WFMC, 1997).

4.3 Funcionalidades e Padronizagao

A WORKFLOW MANAGEMENT COALITION - WfMC ¢é uma institui¢do
estabelecida desde 1993 por um grupo de empresas com o objetivo de uniformizar os
conceitos relativos a tecnologia de workflow e criar padrdes para sua construgdo. Do
ponto de vista de padronizagfio, a WIMC estabelece um modelo de referéncia para
workflow que cobre conceitos, terminologia, a defini¢do de uma estrutura geral para
estes sistemas, seus principais componentes funcionais e as interfaces e as informagdes

compartilhadas entre estes componentes (WFMC, 1997).

4.3.1 Areas Funcionais de Sistemas de Workflow

A WIMC estabelece que sistemas de gerenciamento de fluxos de trabalho devem cobrir
trés 4reas funcionais: defini¢io de fluxos de trabalho, controle da execug¢io de
processos e controle de interacdes. Estas fung3es encontram-se relacionadas de acordo

com a Figura 4-7.

4.3.1.1 Definigao de fluxos de trabalho

Definir um processo de trabalho significa traduzi-lo do mundo real para uma
formalizagfio computacional e processavel através do uso de uma ou mais técnicas de
analise e modelagem. O resultado da definigdo ¢ um modelo ou representagdo do

Processo.

As ferramentas utilizadas para a definigdo de processos de trabalho podem estar

embutidas na aplicagdo de workflow ou corresponderem a ferramentas externas de
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andlise e modelagem de processos. Neste ultimo caso, os modelos construidos pelas
ferramentas devem ser construidos utilizando-se uma linguagem padrfio que possa ser

interpretada pela maquina de workflow.

A descrigio (modelagem) de processos deve conter todos os dados necessarios sobre os
processos a serem executados pela maquina de workflow. Estas informagdes incluem
dados sobre as atividades que compdem os processos, suas condi¢des de inicio e
finalizag8o, regras para sua execuc¢do, usudrios encarregados, aplicagbes a serem
utilizadas etc. Além disso, um modelo da organizagdo e informagdes sobre papéis nela
existentes podem ser utilizados como referéncia para a defini¢do do processo € sua

execucio.

erramenta de
| Definigdo ,'
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Pode fazer | Lescrigdo
Referénci do Processo
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Dados/produtos externos

Figura 4-7 - Estrutura genérica de sistemas de workflow (WEMC, 1997)

4.3.1.2 Controle de execucao de processos

Em execugdo, a definigfo do processo ¢ interpretada pelo software responsavel pela

criagiio e controle de instincias operacionais do processo, organizando a execugdo das
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diversas atividades definidas e convocando os recursos computacionais ¢ humanos para
sua realizagdo. O componente principal neste contexto ¢ a maquina de execuciio de
workflow. O servigo de execugdo de workflow interpreta a descrigdo do processo e
controla sua instanciacdo e sequéncia de atividades, adicionando itens as listas de

trabalho dos executores do processo e ativando outras aplica¢des, quando necessarias.

A maquina de execugfio de workflow pode se encontrar distribuida por diversas
plataformas computacionais. Além disso, véarias maquinas de workflow podem cooperar
para a encenagdo de um ou mais processos. Devido & esta possibilidade, hd a
necessidade de manter dados internos de controle de forma centralizada ou distribuida
para acesso pelas maquinas de encenagfio. Estes dados incluem as informagdes de
estados associadas aos varios processos e instdncias sendo executadas, assim como

informagdes sobre recuperagio e reinicializagfo de atividades.

4.3.1.3 Controle de interagdes

A execug¢do de um processo de trabalho requer o suporte a interagéio dos executores do
processo com a maquina de execugdo, geralmente através da manipulagéo de suas listas
de trabalho. Esta manipulagdo é coordenada pelo gerente de lista de trabalho, que

gerencia a interagfo entre os participantes do processo e o ambiente de encenagéo.

r

A sequéncia de atividades a ser realizada pelos participantes ¢ mantida na lista de
trabalho, atualizada pela maquina de encenago e visualizada pela aplicagdo cliente. O
termo “aplicagdo cliente” pode substituir o termo gerente de lista de trabalho, uma vez
que esta aplicagdo pode conter outras fungdes além do gerenciamento da lista de
alocagfio de atividades. Existe ainda uma distingfio entre as aplica¢Ges solicitadas pela
mdaquina de encenagfo e a aplicagfo cliente de workflow, uma vez que esta Gltima néo €
controlada diretamente pela maquina de workflow, podendo inclusive nfo ser visivel

pela maquina de encenagéo.

4.3.1.4 Arquitetura de Sistemas de Workflow - O Modelo de Referéncia

O modelo de referéncia para workflow foi gerado a partir da estrutura geral de sistemas
de workflow apresentada acima. O objetivo do modelo de referéncia esta em definir
uma arquitetura padrdio para sistemas de workflow. Esta arquitetura visa aumentar a

interoperabilidade entre as aplica¢Ses e ferramentas existentes, definindo um conjunto
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