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RESUMO: A realidade das micros, pequenas e médias empresas brasileiras (MPMES) de software é
caracterizada pela escassez de recursos, que tem dificultado e até inviabilizado a implementacéo de
modelos de qualidade, que permitam melhorar seu processo organizacional e adquirir a capacidade de
gerenciar com eficicia o desenvolvimento e a manutencdo de seus produtos ou servicos de software. Neste
contexto, este trabalho propde um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) para MPMEs brasileiras de
software, que visa o atendimento dos requisitos e a satisfacdo do cliente em sintonia com a continua
melhoria de seus processos. O SGQ esta baseado na integracdo das abordagens da ISO 9001:2000 e na
ISO/IEC 12207, e envolve um conjunto de procedimentos, que foram validados em um estudo de caso
realizado em duas pequenas empresas de software brasileiras, que receberam a certificacdo 1SO 9001 a
partir desta proposta.
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RESUMO

A realidade das micro, pequenas e médias empresas brasileiras (MPMESs) de software é
caracterizada pela escassez de recursos, que tem dificultado e até inviabilizado a
implementacdo de modelos de qualidade, que permitam melhorar seu processo organizacional
e adquirir a capacidade de gerenciar com eficacia o desenvolvimento e a manutencdo de seus
produtos ou servigos de software. Neste contexto, este trabalho propde um Sistema de Gestédo
da Qualidade (SGQ) para MPMEs brasileiras de software, que visa o atendimento dos
requisitos e a satisfagdo do cliente em sintonia com a continua melhoria de seus processos. O
SGQ estéd baseado na integracdo das abordagens da 1SO 9001:2000 e da ISO/IEC 12207, e
envolve um conjunto de procedimentos, que foram validados em um estudo de caso realizado
em duas pequenas empresas de software brasileiras, que receberam a certificacdo 1SO 9001 a

partir desta proposta.

PALAVRAS-CHAVE: Qualidade de Processo de Software — ISO 9001 — Garantia de
Qualidade de Software— Gerenciamento da Qualidade — ISO/IEC 12207



ABSTRACT

The reality of micro, small e median companies in Brazil (MSMCs) of software is
characterized by the scarcity of resources, that has made it difficult and until made
impracticable the implementation of quality models, that they allow to improve its
organizacional process and to acquire the capacity to manage with effectiveness the
development and the maintenance of its products or services of software. In this context, this
work considers a Quality Management System (QMS) for MSMCs Brazilian of software, that
aims at the attendance of the requirements and the satisfaction of the customer in tuning with
the continuous improvement of its processes. The QMS is based on the integration of the
approach of 1SO 9001:2000 and ISO/IEC 12207, and involves a set of procedures, that had
been validated in a case study carried through in two small Brazilian companies of software,

whom they had received certification ISO 9001 to leave of this proposal.

KEYWORDS: Software Process Quality — 1ISO 9001 — Software Quality Assurance.- Quality
Management — ISO/IEC 12207
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

Como semeadores, agora é tempo de colher aquilo que duramente cultivamos.

1.1 O Problema

No Brasil, ao final do ano 2000, existiam 5.400 empresas ligadas a producdo e a
comercializacdo de software, com um total de 158.000 funcionarios. Fazendo-se um calculo
simples, observa-se que, em média, ha aproximadamente 29 funcionarios por empresa, isto
constata uma maioria de pequenas e médias empresas nacionais na area de desenvolvimento
de software (PADUAN, 2003). O Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT) considera micro
as empresas com até 9 funcionarios; pequenas, as empresas com até 49 funcionarios; e

médias, as com até 99 funcionarios (MCT,2001).

Aliado a estes nimeros, existem as empresas cujo desenvolvimento de software ndo é
uma atividade fim, isto é, o software gerado é para uso interno. Em ambos os setores
mencionados, micro, pequenas e médias empresas (MPME) e empresas de desenvolvimento
interno (EDI), o cliente deve ter suas necessidades satisfeitas e a confianca de que o produto

recebido esteja em conformidade com os requisitos especificados.

Toda empresa deveria perseguir o desenvolvimento de produtos de software de qualidade,
com procedimentos detalhados e documentados, registros, acompanhamentos, dados historicos
gerados e regidos por uma politica institucional, que seja seguida por todos, e que evolua com a
maturidade de seus proprios processos. Para isto, a empresa necessita compor um Sistema de Gestéo
da Qualidade (SGQ) que ligue os aspectos operacionais da garantia da qualidade com seus aspectos

gerenciais e estratégicos.

Atualmente, a realidade das empresas de desenvolvimento de software, independentemente
de seu porte, é ter o controle das fases de andlise e programacéo, através do uso de metodologias de
desenvolvimento, alinhadas a ferramentas que, em geral, sdo usadas para a modelagem de banco de

dados, criacdo de diagramas e integracdo com a programagao.

Em muitas empresas, a programacdo poderd até envolver ambientes de desenvolvimento
integrado (IDE), linguagens orientadas a objeto, transa¢des on-line, computacao distribuida e outras
tantas tecnologias e tendéncias. No entanto, observa-se que hd uma deficiéncia no controle dos



projetos. Acontece com frequiéncia o estouro de prazos e custos, uma dissociacdo entre interesses do
cliente e o produto final. O produto é desenvolvido com as caracteristicas da equipe do projeto e ndo
com as caracteristicas definidas pela empresa. O uso de modelos (ou padrdes) é feito de forma ad
hoc, e depende da competéncia e da habilidade de pessoas que compdem a equipe de projeto. O
desempenho sé pode ser previsto através de habilidades individuais, e ndo por meio da capacidade

da organizacéo.

Cassara (2003) aponta 0s seguintes elementos que contribuem para 0 aumento da

produtividade de uma organizagao:

= O compartilhamento de informagdes, observando que as informagdes abrangem

também os resultados de todas as atividades e ndo somente a delegacéo delas;
= O feedback para acompanhamento e possiveis a¢cdes corretivas e de melhoria;

= O trabalho em equipe, a sinergia dos esforgos e conhecimentos auxiliam nas discussoes,
decisdes, solucdes criativas e na maior aceitacao das escolhas tomadas em grupo;

= A geracdo do conhecimento organizacional, elementos conhecidos e adotados, padrdes
estabelecidos e compartilhados propiciam um ambiente de integracdo e possivel de

melhoria. Uma idéia pode sempre ser melhorada, desde que vista.

As MPMEs enfrentam a mesma realidade de mercado e competicdo do mundo empresarial.
As rotinas administrativas, as relacbes com fornecedores, os clientes e colaboradores, as novas
perspectivas tecnoldgicas e as tendéncias econdmicas e de mercado ndo podem ser negligenciadas.
Para que uma MPME de software possa sobreviver e seja competitiva é necessario que ela tenha um
direcionamento para melhorar seu processo organizacional e ter a capacidade para gerenciar o
desenvolvimento e a manutencéo de seus produtos ou servigos. Seu foco principal devera ser a

melhoria dos processos de desenvolvimento e manutencédo de produtos e sistemas.

1.2 A Motivacao

Segundo Campos (1992), os padrdes (modelos) referem-se a tudo o que se unifica e
simplifica para o beneficio das pessoas, sendo adotado por consenso. O padrdo pode ser alterado
para a inclusdo de procedimentos, conceitos e também métodos de medida. A cria¢do e adocédo de
padrdes na organizacdo € a situacdo ideal, pois a dependéncia do sucesso dos projetos deixa de estar
vinculado intimamente & equipe, ou a um funcionario em especial. Passa, entdo, a ser associada ao
conjunto proposto, discutido e validado das praticas gerais, que serdo uma base confiavel de

melhores técnicas aplicadas na organizacdo. Desta forma, todas as equipes poderdo adotar as



melhores préticas, terdo um plano mestre a ser seguido, saberdo que métricas utilizar para analisar
seu desempenho e poder corrigir algum desvio de rumo. Até os erros poderdo servir como base de

aprendizagem e norteardo novos planejamentos e 0 amadurecimento dos processos.

Os padroes facilitam e auxiliam na implementacdo dos processos presentes no
desenvolvimento de software. Ramos (2003) relata a vantagem da padronizacao na reengenharia de
sistemas favorecendo o reuso e a manutencdo. Os aspectos de melhoria de processos sdo também
relatados por Lemos et al (2003) quando diz: “A forma de descricdo do processo através de padroes
facilita o aprendizado dos engenheiros de software, bem como a aplicacdo repetitiva de partes
isoladas do processo para prover refinamentos de forma a gerar um produto final com qualidade”.

Os padrdes comecam frequentemente como diretrizes que descrevem uma aproximacao
preferida e, mais tarde, com a adocédo difundida, transformam-se em regulamentos de fato, isto é,
institucionalizam-se (PMBOK, 2004).

"Institucionalizacdo" € um conceito importante na melhoria de processos e implica que o
processo é enraizado na maneira que o trabalho é executado, havendo um compromisso e uma

consisténcia ao se executar 0 processo.

Um processo institucionalizado é mais provavel de ser seguido durante momentos de estresse.
Quando ha mudancas nas exigéncias e nos objetivos, a execucdo do processo podera também mudar
para assegurar gque este permaneca eficaz. No CMMI, as praticas genéricas descrevem as atividades

que se dirigem aos aspectos da institucionalizacdo (CHRISSIS, 2003).

No entanto, Tartarelli (2004), conclui: “com a padronizacdo se ganha em produtividade e em
qualidade, mas perde-se em capacidade de inovagdo por causa da rigidez estrutural e pela perda da
visdo sistémica”. A adocdo de modelos deve ser um item relevante no desenvolvimento do
software, mas nunca como solucdo Unica e estatica. Portanto, uma vez definido um processo

organizacional, esse processo devera passar por melhorias, quando se fizer necessario.

O processo deve ser conhecido por todos os seus envolvidos, para que possa ser utilizado
adequadamente, levando a organizacdo a ter procedimentos padronizados. O padrdo, assim
refletido, tornar-se-ia ndo o “ponto de partida”, mas a “linha de orientacdo” para as melhorias do
processo, pois um ponto gera possibilidades em vérias direcfes, mas a linha orienta na dire¢do
buscada.



1.3 A Proposta do Trabalho

A reduzida estrutura organizacional da MPME n&o se coaduna com modelos de maturidade
como o CMMI, que aponta para uma estrutura pesada e densamente povoada por inimeras funcdes
e responsabilidades (CHAO LI et al, 2001). Na EDI, em geral, ndo ha o interesse direto por uma
certificagdo, e sim pelos efeitos da implantagdo de um Sistema de Gestéo da Qualidade (SGQ) na

reducéo de custos e na qualidade de seus produtos de software.

A abordagem genérica da 1ISO 9000 (NBR ISO 9000, 2000) da ISO 9001(NBR ISO 9001,
2000) faz com que o sistema de gestdo da qualidade proposto, seja aplicado em qualquer
organizagéo possuidora de processos, que recebam insumos como entrada, tendo como resultado
produtos intermediarios ou finais. Essa abordagem, no entanto, € muito genérica para aplicacdo em
pequenas e médias empresas de desenvolvimento de software, em que grande parte dos
componentes da organizacdo, pessoas, processos e atividades, estdo diretamente ligados a rotina de

producéo de software.

Quando a organizacao tem um histérico de produtos e clientes, 0s processos e metodologias
de desenvolvimento de alguma forma ja existem e sdo aplicadas. As pessoas que participam da
empresa, a diretoria, os desenvolvedores, os analistas de sistemas, analistas de teste, os gerentes de
projeto, os designers e 0 suporte convivem diariamente com as rotinas do desenvolvimento. A
grande dificuldade esta no entendimento da visdo organizacional por esse grupo. As rotinas

administrativas e financeiras devem ser atendidas também neste contexto.

A abordagem da ISO/IEC 12207 (1995) e sua descri¢do do ciclo de vida do software
aproximam o ambiente da organizacdo e suas atividades diarias de desenvolvimento de
software com os conceitos de sistemas, processos, atividades e tarefas de uma maneira clara
para todos na organizacdo. Esta norma é aplicada ao processo de desenvolvimento de

software, e pode ser adaptada a ISO 9001, que é genérica para processo em geral.

A proposta deste trabalho é montar uma estrutura que tenha a visdo de todos o0s
processos da organizacédo, e que ndo seja grande e inviavel para uma aplicacdo imediata, mas
gue a0 mesmo tempo possa ser continuamente enriquecida e crescer com a maturidade dos
processos e da propria organizacdo, adotando a estrutura da 1ISO 9001 para a estruturacdo do
Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) dos processos organizacionais e para a criagdo e ou
organizacdo da cultura da qualidade nas MPMEs e adaptando-a a estrutura descrita na
ISO/IEC 12207.



1.4 Organizacao do Trabalho

A observacgéo do processo de desenho de uma perspectiva (MONTENEGRO, 1987) foi
fonte de inspiracdo na montagem do processo de escrever esta dissertacdo. Havia pontos de
vista a serem discutidos, processos a serem definidos e muitas fontes de referéncia a serem
analisadas. No entanto, faltava um elemento que norteasse o problema e uma provével
solucdo. A definicdo de sistema e de seus componentes realcou a idéia de recursividade que,

por sua vez, trouxe a tona a idéia dos fractais e inspirou o modelo resumido no quadro 1.1.

MODELO FRACTAL

O direcionamento do observador:
Sempre ao iniciar uma abordagem, o observador vai ser orientado para a percepgdo do ambiente que esta prestes
a ser descrito.

Os pontos de convergéncia:
Durante a montagem da perspectiva, os pontos de convergéncia, ou de fuga, orientam a dire¢do a ser seguida.
Comportam-se como um objetivo a ser atingido e que orienta todas as agdes a serem executadas.

As linhas mestras:
As linha mestras sdo tragadas para auxiliar na montagem da perspectiva, e estdo fortemente ligadas aos pontos de
convergéncia. Elas ndo fazem parte perspectiva montada, mas influenciam diretamente no resultado final.

A montagem da perspectiva:
A partir do posicionamento do observador, da determinagao dos pontos de fuga e a definigdo das linhas mestras, a
perspectiva comega a ser tragcada em seu quadro de representacédo e sera o resultado da integragdo e da mutua
dependéncia de todos os componentes.

A perspectiva montada:
A conclusdo da abordagem, a perspetiva finalizada, é a interpretacdo da estrutura posicionada no quadro de
montagem. Deve haver, pelo observador, o reconhecimento da realidade retratada; caso contrario, deve haver
ajustes em seu posicionamento, nos pontos de convergéncia, nas linhas mestras ou no préprio quadro de
montagem. As consideracdes presentes tém de sintetizar e representar a perspectiva final.

Quadro 1.1: Modelo fractal de exposi¢édo de idéias

O trabalho se desenvolve no decorrer de cinco capitulos e em uma série de apéndices,
gerados a partir da experiéncia de certificagdo 1SO 9001 em duas empresas.

O Capitulo 1, Introducdo, identifica o problema e como enfrenta-lo, permitindo um

novo ciclo de abordagem no capitulo seguinte. Procura orientar o leitor.

O Capitulo 2, O ambiente, observa a organizagdo por trés aspectos distintos, mas
integrados; identifica pontos de referéncia para as argumentacaoes.

O Capitulo 3, Linha para um modelo, apresenta varios modelos com abordagens
distintas da qualidade; esses modelos sdo discutidos e analisados para a elaboracdo do SGQ,
gue sdo as linhas mestras do modelo. O Apéndice Il oferece mais detalhes do levantamento
desses modelos.

O Capitulo 4, Um modelo para a gestdo da qualidade em MPMEs, apresenta a
montagem da proposta do SGQ para MPMEs, descrevendo 0s passos para a sua implantacao.

Ele configura a montagem da perspectiva.



O Capitulo 5, Consideracdes, apresenta as conclusdes deste trabalho e define novas

perspectivas de continuidade do processo do SGQ.

1.5 Considerac0es

A distribuicdo de informagdes de todos os capitulos deste trabalho segue a orientacdo do

modelo apresentado no Quadro 1.1 e se encontra resumido na tabela 1.1.

Tabela 1.1: Resumo da distribuicdo das se¢des desta Dissertacdo
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CAPITULO 2

O AMBIENTE

“Ambiente é tudo aquilo que envolve externamente uma organizagao.”
Idalberto Chiavenato

2.1 Introducéo

A complexidade do ambiente de desenvolvimento de software ndo é uma
exclusividade desse setor produtivo. Todas as organizagbes deparam-se com as
exigéncias de controle dos custos e da qualidade de seus produtos, de divulgacéo, de
conquista e fidelizacdo de clientes, de dominio de novas técnicas e tecnologias, de

competicéo acirrada e de sobrevivéncia.

Chiavenato (1999) ao relatar, a luz da administracdo, que “ambiente € tudo aquilo
que envolve externamente uma organizacdo”, mostra-o “muito amplo, vasto, difuso,
complexo” e que “ndo é possivel apreendé-lo e compreendé-lo em sua totalidade”.
Assim, aconselha a sua segmentacdo a fim de melhor aborda-lo, sugerindo, entéo, dois
grandes ambientes: o macroambiente (geral), que envolve todas as organizacgdes, e 0
microambiente (especifico), que constitui o foco onde cada organizagdo atua
propriamente, englobando *“seus clientes, fornecedores, concorrentes e agéncias

reguladoras”.

Torna-se evidente a necessidade do entendimento, da definicdo e da aplicacdo de
certos aspectos relacionados ao microambiente organizacional. Esses aspectos envolvem
diferentes modos de observar a organizacdo — pontos de vista — 0s quais se inter-
relacionam de forma intrinseca, e que aqui foram classificados como: (i) ponto de vista
disciplinar, focando conceitos e disciplinas; (i) ponto de vista fisiol6gico, tratando de
modelos, estruturas e propostas para adequacdo ou padronizacdo de seus processos; e

(iii) ponto de vista administrativo, envolvendo aspectos e praticas organizacionais.

2.2 O Ponto de Vista Disciplinar

2.2.1 Introducéo

Muitos conceitos estdo presentes no ambiente de desenvolvimento de produtos:
varios sao inter-disciplinares; alguns podem ser adaptados, dependendo do ponto de



vista usado para sua analise; e, em outros, tém-se a nitida impressdo que eles proprios se
confundem com seus objetivos. A seguir, sdo apresentadas algumas abordagens

importantes para o enquadramento desses conceitos.

2.2.2 Definindo a Qualidade

Produzir algo de qualidade exige primeiramente a compreensdo do que é qualidade. O
conceito apresentado pela FPNQ - Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade
(CRITERIOS DE EXCELENCIA, 2004), adaptado da NBR ISO 8402 (1997), diz:
“Qualidade é a totalidade de caracteristicas de uma entidade (atividade ou processo, produto,
organizacdo, ou uma combinacdo destes), que lhe confere a capacidade de satisfazer as
necessidades explicitas e implicitas dos clientes e demais partes interessadas”. Neste contexto,
partes interessadas significa “individuo ou grupo de individuos com interesses comuns no
desempenho da organizacdo e no ambiente em que opera. A maioria das organizacdes
apresenta as seguintes partes interessadas: (i) clientes; (ii) forca de trabalho; (iii) acionistas e
proprietarios; (iv) fornecedores; e (v) sociedade. A quantidade e a denominacdo das partes

interessadas podem variar em funcao do perfil da organizacdo”.

Garvin (1984) aborda a qualidade baseado na visdo de quatro grandes disciplinas: a
filosofia, a economia, 0 marketing, e a geréncia de operacdes, cada uma delas com uma viséo
diferenciada, mas complementar. Ele descreve cinco perspectivas para a definicdo de
qualidade:

¢ Visdo transcendental: qualidade ¢é algo que se reconhece, mas nédo se define;

e Visdo do produto: qualidade é vista como uma variavel precisa e mensuravel; as
diferencas na qualidade refletem diferencas na quantidade de algum componente ou

atributo possuido por um produto;
¢ Visdo do usuario: qualidade é atingir os objetivos;
¢ Visdo da Manufatura: qualidade esta relacionada as caracteristicas do produto;

e Visdo com base no valor: qualidade depende do valor que o cliente estd disposto a
pagar.
Garvin (1984) identifica os seguintes parametros (dimens@es) da qualidade:

e Qualidade de caracteristicas funcionais intrinsecas ao produto: (i) desempenho

técnico ou funcional; e(ii) facilidade ou conveniéncia de uso.



e Qualidade de caracteristicas funcionais temporais: (i) disponibilidade; (ii)
confiabilidade; (iii) manutenibilidade; e (iv) durabilidade.

e Qualidade de conformacéao

e Qualidade de servigos associados ao produto: (i) instalagéo e orientacOes de uso; e

(ii) assisténcia técnica.

e Qualidade da interface do produto com o meio: (i) interface com o usuério; e (ii)

interface com o0 meio ambiente (impacto no ambiente).

e Qualidade de caracteristicas subjetivas associadas ao produto: (i) estética; (ii)

qualidade percebida e imagem da marca.
e Custo do ciclo de vida do produto para o usuario.

Belchior (1997) afirmou que “ndo se pode pensar em qualidade como sinénimo de
perfeicdo. Trata-se de algo factivel, relativo, substancialmente dinamico e evolutivo,
amoldando-se a granularidade dos objetivos a serem atingidos. Considera-la como algo
absoluto e definitivo seria transportar-se para o inatingivel e, com base neste sofisma,
propiciar entraves a qualquer esfor¢co de produzi-la”. Portanto a qualidade vai depender
sempre da perspectiva do observador e de suas motivacGes e jamais se pode pensar em
qualidade como sinénimo de perfeicdo e sim uma direcdo que vai ajustando-se aos aspectos,

focos e momentos dos objetivos a serem atingidos.

Segundo Chiavenato (1999), existem dois conceitos de qualidade: (i) a qualidade
interna, que constitui a maneira pela qual uma organizacdo administra a qualidade de
seus processos, produtos e servicos; e (ii) a qualidade externa, que é a percepcdo que 0
cliente tem a respeito do produto ou servico que compra ou utiliza. Para construir e

manter a imagem da qualidade externa, a qualidade interna é fundamental.

Pode-se observar que o conceito de qualidade é aplicado em inumeras disciplinas e
que é um conceito dindmico e dependente da analise do julgamento. O amadurecimento
do conceito de qualidade, mormente na area da producdo industrial, evoluiu através de

muitos pesquisadores, como:
e Taylor: 1911 — Principios da geréncia cientifica;
e Fayol: 1916 — Teoria cientifica da administragéo;

e Juran: 1920 — Teoria da geréncia da qualidade, controle e ciclo de melhoria;
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e Shewhart: 1931 — Controle estatistico da qualidade ou controle estatistico de

processos;
e Demming: 1950 — Qualidade total;

e Ishikawa: 1950 — Diagrama de causa e efeito;

e Maslow: 1951 - Psicologia humanistica e o auto-estudo;
e Crosby: 1952 — Conceito de zero defeitos.

Belchior (1997), relacionando qualidade e software também disse:

Quando se deseja um produto de software de alta qualidade, deve-se assegurar
que cada uma de suas partes constituintes possua alta qualidade (HUMPHREY, 1995).
Portanto, o0s resultados intermediarios, no processo de produgdo, devem ser
imediatamente examinados apés sua conclusdo, procurando garantir que erros €
inadequacdes no produto sejam detectados o mais cedo possivel, pois a qualidade final
do produto é uma funcédo de todas as fases anteriores de seu ciclo de desenvolvimento.
(...) Qualidade, portanto, ndo significa somente exceléncia ou um outro atributo de um
certo produto final. A qualidade dever ser perseguida dentro da organizagdo, pois,
certamente, é isto 0 que 0s usuérios esperam de um produto.

Laudon (2001) afirma: “As solugbes para os problemas de qualidade de software
incluem uma metodologia apropriada de desenvolvimento de sistemas, alocacdo de
recursos apropriados durante o desenvolvimento dos sistemas, o uso de medidas, atengao
a testagem, e o uso de ferramentas”. Menciona, também, a necessidade de ferramentas
para a geréncia de projetos, a producao, o reuso e debugging de codigo e a geracdo de

testes.

Basili (1994), ao discutir a qualidade de software no contexto do TQM (Total
Quality Management, abordagem aplicada no Japdo em 1950, formalmente nomeada
TQM somente em 1985), ressaltou que a qualidade é um conceito multidimensional,
fazendo a ligacdo entre a qualidade e a satisfagdo do cliente e seus elementos chaves.
Assim, os elementos do TQM sé&o: (i) foco no cliente; (ii) melhoria de processo; (iii)
lado humano da qualidade; e (iv) dados, medidas, e analise. Nas dimensdes da
qualidade, podem ser incluidas: (i) a entidade de interesse; (ii) o ponto de vista sobre

essa entidade de interesse; e (iii) atributos de qualidade dessa entidade.

A estreita relagdo dos conceitos acima de qualidade com o TQM levou Basili
(1994) declarar:
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e Para melhorar a qualidade durante o desenvolvimento, precisamos de modelos

de processos de desenvolvimento;

e Para conseguir qualidade, todos os elementos do TQM precisam ser
observados;

e Quando os requisitos do cliente sdo verificados, o desafio € para refleti-los nos
processos de desenvolvimento dos produtos;

e As revisOes e as inspecdes de software sdo diferentes das inspegdes industriais;
¢ No desenvolvimento do software, o reuso ndo deve ser limitado ao cédigo;
e O que é medido é melhorado.

E ele concluiu:

O processo, 0 produto, os modelos e outras formas de experiéncia estruturada foram
definidos, usados, ou acumulados, e continuardo a ajudar na pratica da engenharia de
software. (...) Entretanto, os desafios significativos permanecem. A transferéncia das
tecnologias de software para o desenvolvimento organizacional e a constru¢do de uma
ponte sobre a lacuna entre o estado da arte e estado da pratica necessitam dos esforgos
dos pesquisadores e praticantes interessados.
A busca de qualidade e produtividade no desenvolvimento tem sido intensa.
Atualmente, tem-se evidenciado que a qualidade do produto depende, fortemente, da
qualidade e adequacédo de seu processo de desenvolvimento. Para dar suporte a isto, ha

varias disciplinas que ap6iam a qualidade, como é o caso da engenharia de software.
2.2.3 Disciplinas Relacionadas com a Qualidade

Segundo Futrell (2001), a engenharia de software é uma abordagem sistematica e
disciplinada para o desenvolvimento, a operagdo, a manutencdo e a descontinuagdo de

software, através da aplicacdo pratica de conhecimento e processos cientificos.

Para Paula Filho (2001), a engenharia de software € uma arte, pois é idéia que se
materializa atraves das faculdades humanas, procurando gerar valor através: dos
recursos de processamento de informacdo, dos conhecimentos cientificos e empiricos
(muitas praticas sdo adotadas porque funcionam, mesmo quando carecem de
fundamentacdo teorica satisfatoria), de disciplinas especificas, de abstracdes estruturais
e arquiteturais, transformadas em forma adequadas de uso (programas de computador), e

através de processos e agles sistematicas. Assim, a engenharia de software usa
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resultados da ciéncia e fornece problemas para estudo, fornecendo uma perfeita idéia de

retroalimentacao.
Jamil (2001) diz:

Num paradoxo sem precedentes, os produtores de software passaram apenas em tempo
recentes a serem vistos e considerados uma “industria”. A “Engenharia de Software”,
com suas teses, técnicas, modelos e estruturas de trabalho, passou a ser relevada nas
empresas usuarias, nos produtores e distribuidores com maior énfase e como topico a ser
desenvolvido nas escolas, entre os futuros projetistas de software. (...) Com a evolugdo
dos neg6cios e o crescimento da demanda por sistemas customizados e eficientes,
entregues em seu tempo certo, iniciou-se uma demanda por técnicas e modelos de gestdo
mais eficazes, que permitissem a montagem de linhas produtivas de software, no sentido
de atender aos clientes com produtos com caracteristicas semelhantes aos de quaisquer
outros, ja “industrializados”.

Esta Visdo de produto fica ainda mais clara com as seguintes caracteristicas da

engenharia de software apontadas também por Jamil (2001):
= Permitir o acompanhamento da satisfacdo dos usuarios.

= Controlar o desenvolvimento, 0 acompanhamento de custos e a montagem de

estruturas de evolucao do projeto.

= Criar mecanismos de ambiente de projeto, que fornegcam condigbes para 0

aprimoramento sucessivo do trabalho de desenvolvimento.

= Dar condi¢des de informacdo e treinamento de pessoal com os objetivos de

cada processo.
= Gerenciar, interagir e comunicar com equipes de forma eficaz.

= Estabelecer condi¢cdes mercadoldgicas competitivas: preco, fornecimento e

distribuicdo, suporte e assisténcia técnica.

Desta forma, Jamil (2001) ainda revela:

Finalmente, nos deparamos com o fato de que o software é um produto
industrial, que seu projeto e fornecimento sdo pecas de “Engenharia”, ou seja, de um
conjunto de disciplinas e métodos que visam possibilitar seu desenvolvimento eficiente
e em série, mesmo que tenha as particularidades inerentes de qualquer produto da era do
conhecimento. Assim sendo, caimos em um novo conceito — o de processo produtivo de

software. Este processo definiria, em termos elevados, como seriam montados 0s
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projetos de software e como o produto, elaborado segundo este projeto, se encaixaria por
vez num sistema amplo, que é o universo da Aplicacdo do cliente.

Abaixo O Quadro 2.1 resume as observacgdes de Jamil (2001)

Processo Produtive de Software

* Conjunto de técnicas, modelos, métodos ligados & aplicagio de ferramentas de tecnologia, oque descreveriio coro seriio

elaborados oz projetos de produgio de um deterrainado sisterna. Os projetos serfio derrvados dos modelos de processos

usados pelo produtor. Busca a integragdo do software como ute componente fundamental do sistema (amwbiente) em
e serd usadao.

Projeto de Software

. Deacreve a seqiéneia de atbidades a serem exeoutadas no sentido de se produzir wn software — possuindo a

elaboragio de dados referentes a prazos, custos, finangas e gerenclamento de pessoal — constituindo-se na ferramenta
de controle da linha de produgo.

Produto de Software

* E o software propriaraente dito, de acordo com as especificagdes de projeto, elaborado segundo previsto no processo

de produgio.

Quadro 2.1 — Resumo sobre processos a partir das observac6es de Jamil (2001)

Roullier (2001) mostrou o relacionamento entre a engenharia do produto, a engenharia
de processo e o gerenciamento de projeto, conforme a Figura 2.1.

Experiénciaz paszadas
Reguizitos do processo

Engenharia do
processo
Modeio do
processo

Requizitos do projeto
Regquigitos do produto

b h
Gerenciamento de
projeto

Frocesso de
desenvolvimento
b

Engenharia do
produto

Frodufo de
software

Figura 2.1 — Relacionamento entre engenharia de processo, gerenciamento de projeto e engenharia
do produto (ROULLIER, 2001)

A engenharia do produto seria a encarregada do desenvolvimento e da manutencdo dos
produtos e servicos de software através da metodologia de desenvolvimento (com uma

linguagem de representacdo, um modelo de ciclo de vida e um conjunto de técnicas).

O gerenciamento de projeto coordena e monitora o projeto, assegurando que processos
vinculados as atividades da engenharia do produto sejam seguidos.
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A engenharia de processo, de uma forma mais abrangente, tem como funcao primordial
a definicdo e a manutencéo dos processos da organizagédo. O levantamento e a modelagem de
processos podem dar subsidios a construgdo, revisdo ou melhoria de processos, buscando,
sempre, maior eficiéncia e eficacia, apoiando, por exemplo, processos de qualificagdo para a
certificacdo da qualidade, a selecdo de tecnologia e a construcdo de sistemas de gestdo
baseados em indicadores de desempenho (CAMEIRA, 2000).

A grande meta da engenharia de software é produzir sistemas, aplicacdes ou produtos de
alta qualidade (PRESSMAN, 2001). Levando em conta que a propria definicdo de qualidade é

ainda subjetiva, o processo de mensurar também se torna subjetivo.

2.2.4 Métricas e Padroes

Oliveira (2002) relatou: “a utilizacdo de métricas e processos de medi¢do tem como
principal objetivo a obtencdo de meios para avaliar determinadas caracteristicas de produtos e
processos de software, como também facilitar a identificacdo das necessidades de melhoria.”
E colheu as citagfes: “N&o se pode controlar o que ndo se pode medir” (DeMARCO, 1989);
“um elemento chave em qualquer processo de engenharia é a medicdo” (PRESSMAN, 2001);
“vocé nao pode prever nem controlar o que ndo pode medir’ (FENTON E PFLEEGER,
1997).

Pressman (2001) cita Michael Math: “nds gerenciamos coisas ‘por nimeros’ em muitos
aspectos de nossa vida (...); esses nimeros nos ddo discernimento e ajudam dirigindo nossas

acoes”.

Também do conhecimento popular tem-se: “Quando se pode medir o que se esta
falando, e expressa-lo em nimeros, sabe-se algo sobre ele. Mas, quando ndo se pode medi-lo,

qguando néo se pode expressa-lo em nimeros, seu conhecimento é escasso e insatisfatorio”.

Travassos (2002) disse que “o objetivo principal da medicdo na engenharia de software
é aumentar a compreensdo do processo e do produto, controla-los definindo antecipadamente

as atividades corretivas, e identificar as possiveis areas de melhoria” e relatou:

O estado de arte atual a respeito de empacotamento de experimentos indica a auséncia de
normas internacionais aprovadas. De um lado, isso estimula a evolucdo dessa parte da
engenharia de software experimental fornecendo boas oportunidades e atraindo a atenc¢do dos
pesquisadores. Por outro lado, o grande nimero de caminhos possiveis da evolugdo se

transforma numa certa anarquia trazendo a discordancia sobre a interpretagdo dos conceitos
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relevantes ao empacotamento, o conteldo étimo do pacote, e 0s meios da apresentacdo do

pacote.
Apesar de o autor estar falando especificamente de uma das importantes caracteristicas
da experimentacdo, a necessidade da repeticdo, e a sua forma ideal de registro e
formalizacdo, 0 empacotamento, a sua observacdo sobre a falta de um modelo pode ser
aplicada a varias outras disciplinas, enfatizando a necessidade de uma estrutura fundamental e

comum, que norteie e aponte caminhos possiveis.

Em Lima (2002) tem-se: “A medicdo é uma avaliacdo quantitativa de qualquer aspecto
do processo de engenharia de software, produto ou contexto. A medicéo serve para entender
ou ajudar no controle, na previsao e na melhoria do que produzir e como produzir” e, para a
elaboracdo de um Plano de medicdo, sugere métricas e seu relacionamento com o projeto e
aponta que “outro fator importante € a consciéncia de que as medigdes devem estar
intimamente relacionadas com os objetivos do negocio”. A Tabela 2.1 fornece algumas

informacdes referentes aos niveis de decisdo envolvidos no negocio.

Tabela 2.1 — Informagcdes para os niveis do negécio (adaptado de Lima(2002))

Niveis de andlise Informacdes a serem coletadas
Organizacao Retorno do investimento, comparac¢des, desempenhos.
Processo Custo das atividades, benchmarks, processos de controle estatistico.
Projeto Cronograma, custo dos recursos, crescimento, estabilidade.
Produto Confiabilidade, geréncia de defeitos, manutenibilidade.

A medicdo se torna mais eficaz se for aplicada para coletar medidas em um processo ja

estabelecido e padronizado — dai a grande importancia dos padrdes.

Parafraseando Carvalho (1981) em sua justificativa para ado¢do da avaliacdo baseada
em padrBes “como critério para avaliacdo, os padrGes servem como base para a andlise e
comparagdo de um caso em particular com outros de mesma natureza e considerados como
executores de servicos de alta qualidade (...), sua aplicacdo pode ser verificada em qualquer
tipo de tarefa que requeira certo grau de uniformidade, tanto para o material empregado como

para a propria atividade desenvolvida”.

A justificativa acima foi baseada nos seguintes critérios para avaliacdo de servicos
bibliotecéarios: (i) avaliacdo baseada na opinido do usuario; (ii) avaliacdo baseada na
opinido de especialistas; (iii) avaliacdo baseada na comparagdo com outras instituicdes;

(iv) avaliacdo baseada em produtos quantificaveis; (v) avaliacdo baseada em processos
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quantificaveis; (vi) avaliacdo baseada em custos em combinacdo, que produzam relagdes

de custo-beneficio e custo-efetividade; (vii) avaliacdo baseada em padrdes ideais.

A 1SO (2005) diz como os padrdes beneficiam a sociedade:

Para negocios, a adocdo difundida de padrdes internacionais significa que os fornecedores
podem basear o desenvolvimento de seus produtos e servigos nas especificacdes que tém
larga aceitacdo em seus setores. Isto, por sua vez, significa que os negdcios que usam
padrdes internacionais devem cada vez mais competir em muitos mais mercados em torno

do mundo.
Cameira (2000) em sua visdo para adoc¢do da engenharia de processos, revela-nos:

Uma questdo mais operacional, mas importante, reporta-se ao fato que se deve definir
padrdes ou praticas comuns a modelagem, claramente dirimindo as questdes especificas ou
polémicas inerentes a um determinado modelo, de forma que todas as pessoas ou toda a
equipe atuante no projeto tenham uma forma assemelhada de trabalhar e de descrever
processos. Isto é fundamental, pois ndo existem dois modeladores e dois entrevistados
idénticos na forma de pensar. Padrdes e clara definicdo de questGes especificas a
modelagem tém reflexos diretos na legibilidade, percepcdo da qualidade, e

homogeneidade.
Citando Chiavenato (1999):

O primeiro passo do processo de controle é estabelecer previamente os objetivos ou
padrdes que se deseja alcangar ou manter. (...) Os objetivos servem de ponto de referéncia
para o desempenho ou resultados de uma organizacao, unidade organizacional ou atividade
individual. O padrdo é um nivel de atividade estabelecido para servir como um modelo
para a avaliacdo do desempenho organizacional.
Portanto, faz-se necessaria a identificacdo de padrbes que possam vir a ser
adotados para planejar, registrar, seguir, medir, avaliar, validar, acompanhar, gerenciar,
adaptar e readaptar o processo de software, tendo com fim ultimo a propria qualidade de

software.

2.2.5 Consideracgoes

Conceitualmente, o software tratado como resultado da producao vai ser construido,
avaliado, melhorado e descontinuado. A elaboracdo, ou construcdo, envolve modelos,
processos e metodologias. Seu processo de avaliacdo pode ser dividido em duas grandes
abordagens: a avaliacdo dos produtos de software gerados, e a avaliacdo dos processos

envolvidos nesta producéo.
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Com base nas abordagens de Jamil (2001) e Roullier (2001), identificam-se o produto, a
engenharia do produto, o gerenciamento do projeto, e a geréncia do processo. Na visdo do
software com a perspectiva de produto e na visdo do gerenciamento do projeto, tém-se
algumas importantes normas 1SO como as relacionadas na Tabela 2.2. No entanto, a énfase na
geréncia do processo e na engenharia do produto vai continuar direcionando a nossa busca por

um modelo da qualidade para o processo produtivo (de software).

Tabela 2.2: Normas I1SO sobre diversos tipos de avaliacdo (1SO, 2005)

Padriio /{ Documento Titulo Visiio
ISOEC 9126-1;2000 | Safhwars Engineering — Product Quality — Part 1 Ouality Mods] Produto
ISOIEC 9126-2:2003 | Safhware Engineering — Product Quality — Part 2: External Metrics Produto
ISO/IEC 912A-32003 | Software Engineering — Product Qualily — Part 3; Intersal Melrics Produto
[SOEC 9126-4:2004 | Safhwars Engineering — Product Quality — Part €: Ouality in Use Produto
Metrics
ISOEC 12119:19% | Imfarmation Technology - Software Packages — Ouality Reguirements Produto
and Testing
ISOEC 14593- Information Technology — Software Product Bvaluation — Part I: Processo pf
1:1994 Heneral Cherisw avaliacin
do produto
ISCMTEC 14598- Safhware Enginesring — Product Bvaluation — Part 2° Planwming and Frocesso p/f
2:2000 Maragement avaliagio
do produto
ISOIEC 14593- Software Engineering — Product Bvaluation — Part 3; FProcess jor Processo pf
3:2000 Developers avaliagio
do produtno
[SOFIEC 14598- Saftware Engineering — Product Bvaluation — Part 4. Frocess jor Processo pf
4:1999 Acguirers avaliagio
do produto
ISOIEC 14593- Information Technology — Software Product Bvaluation — Part §: Processo pf
51998 FPracess far Bvaluators avaliagio
do produto
[SOFIEC 14593- Software Engineering — Product Bvaluation — Part 6 Documentation of | Processo pf
6:2001 Bugluation Modules avaliacio
do produto

2.3 O Ponto de Vista Fisiologico

2.3.1 Introducéo

Sob o ponto de vista fisiologico, a organizacdo € observada a partir de suas
atividades, processos e funcdes, descrevendo algumas formas possiveis das relagGes entre
a estrutura conceitual e o ambiente. O ponto de vista fisiolégico examina atentamente a
abordagem dos processos que procuram garantir a qualidade do software. Entretanto,
neste momento do trabalho, o ambiente de aplicacdo é a organizacdo em sua totalidade
sem nenhuma acdo restritiva ou de adequacdo. A montagem de um modelo aplicavel ja

comecga da identificacdo e da determinagdo das necessidades, dos conceitos e recursos
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envolvidos, e no ambiente de aplicacéo e desenvolvimento, que sdo pertinentes a estrutura

organizacional.

2.3.2 A Abordagem por Processos

Para a adocdo de uma abordagem por processos € preciso que haja a compreensdo € 0
gerenciamento da organizagdo por meio de processos, visando & melhoria do desempenho e a
agregacdo de valor para as partes interessadas. Entretanto, para agregar valor ao produto, é
fundamental conhecer o cliente de cada processo e suas necessidades. A satisfacdo do cliente
¢ alcancada pela traducdo de suas necessidades em requisitos para 0s produtos e seu

desdobramento para cada processo na cadeia de valor.

A identificacdo e a andlise de processos levam ao melhor entendimento de como
funciona a organizagdo. Assim, esses processos permitem a definicdo adequada de
responsabilidades, o uso eficiente dos recursos, a prevencdo e a solucdo de problemas e a
eliminacdo de atividades redundantes. Quando o dominio dos processos € pleno, h&
previsibilidade dos resultados, o que serve de base para implementar inovacdes e melhorias
(CRITERIOS DE EXCELENCIA, 2004).

A observacao da complexidade envolvendo caracteristicas da equipe de colaboradores,
nivel de conhecimento da organizacdo em engenharia de software, as atribuicdes de cada
funcdo e a prépria definicdo dessas fungdes, é o ponto determinante para a adocao de padrdes
de processos e de todo um conjunto de ativos de processo (process assets) de software.
Porém, é necessario se ter um bom nivel de maturidade para a definicdo e experimentacdo de

tais padroes.

Neste contexto, Bertollo (2003) define processos de software em ODE (Ontology
based software Development Environment): “a premissa do projeto de ODE € a seguinte: se as
ferramentas de um Ambiente de Desenvolvimento de Software (ADS) sdo construidas
baseadas em ontologias, a integracdo dessas ferramentas pode ser facilitada, pois o0s conceitos
envolvidos estdo bem definidos na ontologia. Especialmente em ADS, ontologias reduzem
confusdes terminoldgicas e conceituais, facilitando o entendimento compartilnado e a

comunicacéo entre pessoas com diferentes necessidades e pontos de vistas.”

Mesmo se tratando de processos, produtos e responsabilidades é a qualidade a camada
bésica e o foco que orienta todas as outras abordagens. A Figura 2.2 representa esta orientacao
(PRESSMAN, 2001).
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Métodos

Processos

Qualidade como foco

Figura 2.2 — Camadas da Engenharia de Software (PRESSMAN, 2001)

2.3.3 Modelos que Envolvem Processos

A identificacdo da producédo de software como um processo de producdo industrial e
em conformidade com processos amadurecidos faz imperiosa a busca pela adocdo e pelo

aprimoramento do processo produtivo.

Neste interim, sdo apresentados alguns importantes modelos que atendem ao
aprimoramento de ambos, produtos e produtores de software, atraves de uma abordagem por
processos. O Apéndice Ill deste trabalho faz um levantamento mais abrangente e envolve o
inter-relacionamento de conceitos, formas e resultados, que caracterizam cada modelo

apresentado. A Tabela 2.3 mostra um resumo deste levantamento.

2.3.4 A Montagem da Perspectiva a partir da Escolha de Modelos

Para se definir uma metodologia é necessario interagirem pessoas, papéis, perfis,
equipes, ferramentas, técnicas, processos, atividades, marcos, produtos de trabalho, padrdes e
medidas para a qualidade. No entanto, também é necessario o0 entendimento das fronteiras, ou
dos limites dessa metodologia. A organizacdo terd pequenos beneficios na aplicacdo de
processos de software se ndo esses ndo forem adaptados as suas necessidades e ao seu
ambiente de negdcios (COCKBURN, 2000; RUSS, 2000; JOHNSON, 2000).

Este trabalho faz um levantamento nas maneiras de atuacdo de varios modelos, que
envolvem processos de capacidade, melhoria, maturidade ou avaliagdo. O SWEBOK (2004)
realiza um mapeamento entre as norma ISO 9001:2000, ISO/IEC 90003:2004, ISO/IEC
12207, ISO/IEC 15504, o CMMI, o TickIT, entre outros modelos. Ha varios trabalhos
mapeando ou unindo modelos entre si: (i) 1SO 9001:1994 e CMM (QING WUAG, 2000;
PITTERMAN, 2000; PAULK, 1994; CHAO LI, 2001; DAHUA JU, 2001); (ii) 1SO
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9001:2000 e CMMI (MUTAFELIJA, 2003); (iii) 1SO 9001:1994 e ISO/IEC 12207:1995
(SINGH, 1999; AZEVEDO, 2004). Esses mapeamentos e unides sdo fortes indicios da
complementariedade entre si dos modelos de melhoria e avaliacdo da qualidade, cabendo a

organizacao procurar seguir a orientacdo que mais se adequar a sua realidade e necessidades.

Tabela 2.3 — Resumo de modelos que envolvem processos de capacidade, melhoria, maturidade ou avaliagéo

. Domninde An! | Aphcacio / . Concetine
Modebo | Odg. | s  — Vemin | Certificado |  Delrénca mlarimados
. Lovaliacto pata 1L, Bechenark,
: SOPA HP Mio | proies 1929 /D | HP (GE)/ H TOC P
THHSW,
f e 150 H001:1994,
- . . mmag 150 90003, | TQM,EDCA,
§ | Maifum | BELL Sim | capawidadeede  |¥30/D| GE/N PHOMB (U54), | onariab
melhoria pa
& IEEE,
= IEC 3001954
Foooro clerde,
_ Sisterma de Gestio o ﬁh‘mdﬂ@“m
509000 | IS0 Sim | da Qualidade 20074 | QESN PO mﬂ"*] na comtima,
(36 wlamemaverto athe as
patbes.
Gooml | [0 Tom | Avala 560 0 /A| QEIC TOM POCA | Avaae
o o0M | [0 Tim | Melhonia do 560 | 20074 | QE/H TOM PDCA | Melhora
TONEC ) Tiele de vids e  LaE=I18) 5 0 "
e | BOMEC| S | RS 202 /4| QEIN ISOMEC 1o | Sisterms, Iberagtic
n. CMM, ST,
: Trilliam, SOPA,
Eootstrap, SAM,
ISOMEC . Melhoria e 2005- 180/EC 12199, | Capacidsde, Divisio de
g | 154 |EOIEC) S idade g ra | SEH ISOAEC 9126, | provessose atividades,
: Série IS0 9000,
ISOMEC 12207,
= 1504 IEC 15282
g TICA,
ISOEC 15933 .
& . . 1995- * | Moddaidads,
& | BOMEC | fonmec| g | Ciclode Widado |0 OF {1 ISOMEC 14535, | 1° 4
12207 SW o 1A IEEE 1517, sponsabibidads,
I80JEC 15504, | 2daptacio.
Série 150 9000
150 P00l 2000,
ISOMEC 12207,
ISOMEC 15271,
Ii%%c ISOAEC | Sim EEGQ ;‘::a ETETERA o f4 | QESH ISOIEC 9128, | Compettospara S
Foibaame ISOVIES 14575,
ISOMEC 15939,
IS0/AEC 15504
TFICE, o
Bootstap | ESPRIT | Nio | Melhoria ¥i/D |ME/GE /N CMM-SW, spacidade, mamdud,
g SOAEC 12y | 2datsio.
T W@*mﬁ
,E CMM-SW | SEI im | capacidade e VI1/D| GEIC Humgpluey [1.74] FPE;"SEM% éQ "
8 rmataridade SEP;GJ. Y ?
. Comtrok .
! PSP SEI Sim | hemapesal | TLO/A | QE/N CMM-SW, TSP | Melhoria
¥ | CMMLE | SEI gim | Detemmacide gy \gpogEsc | CMMEW, | i cpacidad
: maturidade CMMID, | Respomsabitidaes,
% | curc | sE i Detennmagho de 1/4 | MEIGE C P C I | S —
o g | el V. I30/EC 15504
50 G001 2000, | - )
% 5G0 pan I50JIEC 12207, IE”:]” d"""’]iamf i
TiglT |DTIUE | Hio | desemvolvimernte | V5004 | GQE/C I50JEC 15504, |00 H0E .
zii de W CMM grendizagn, sz'f
C Eue - EFgl | Eopemsabilidade so
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LEGENDA Aplicaciio: Certificaciio:
Versiio: QJE — Quaisquer Empresas; ' — certifica;
A — Ativa GE — Grandes Empresas, M — nfo certifica
D — Descontinuada. ME — Médias Empresas;

PE — Pequenas Empresas.

Tendo-se a Tabela 2.3 como referéncia, os modelos SQPA e Trillium foram iniciativas
proprias de empresas para atender suas necessidades de estruturacdo e melhoria de processos,
mas que atualmente estdo descontinuadas. Um das licdes dessas iniciativas que se pode tirar é
que, em um dado momento de suas atividades, a organizacdo buscou a qualidade de seus

processos, e pode criar e adaptar processos de acordo com suas caracteristicas.

A evolucdo de conceitos e préaticas globais faz com que seja necessaria a avaliacdo
continua dos processos, mesmo que estejam ou parecem estar sob controle, por um modelo
aceito e reconhecido globalmente como de exceléncia e referéncia. Essa evolucdo tambem fez
com que o Bootstrap e 0 CMM fossem descontinuados e, de certa forma, absorvidos por
outros modelos que adotaram algumas de suas caracteristicas, como a ISO/IEC 15504 e o
CMML.

O modelo abordado pela ISO/IEC 15504, por sua vez, ja com atualizacdes desde sua
apresentacdo no projeto SPICE, € uma norma integradora e bastante flexivel e que descreve
um conjunto de processos, considerados universais e fundamentais para a boa préatica da
engenharia de software, que avalia a capacidade dos processos de uma organizagdo e guia
para a melhoria desses processos de software (ANACLETO, 2003; SILVA,2003).

No entanto, Anacleto (2003) referindo-se ainda a ISO/IEC 15504 diz que *sua
aplicacdo pratica ainda requer um esforco, tempo e experiéncia consideraveis, o que complica
sua aplicacdo em MPEs” (médias e pequenas empresas). Silva (2003), em relato de aplicagéo
em pequena empresa, diz que “foi necessério identificar os elementos essenciais da
abordagem e utiliza-los de forma eficiente e eficaz, compativeis com as caracteristicas de
agilidade das pequenas empresas de software’, e que “a experiéncia do CenPRA (Centro de
Pesquisa Renato Archer), que ja realizou trabalhos em outras empresas, mostra que esta
adaptacdo € viavel e necessaria”. De qualquer forma, embora possivel, esta norma néo tera

aplicacdo imediata neste trabalho.

A aplicacdo do PSP (Personal Software Process) ndo € a motivacdo deste trabalho,
pois entende-se que uma organizacdo deve ter bem definidos sua estrutura, seus processos e

seus papéis, para ser competitiva, qualquer que seja seu porte.
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A abordagem por estdgio do CMM / CMMI implica em uma estrutura pesada e
complexa de ser administrada rapidamente. Somente para o nivel 2, é proposto cerca de 25
papeéis ou grupos com varias responsabilidades e tarefas (ORCI, 2000). Essa abordagem
abre um leque grande de praticas, que precisam ser controladas em paralelo, independente da

estrutura e dos objetivos organizacionais.

Sommerville (2003) aponta trés grandes problemas no modelo de maturidade de
capacitacdo do SEI. Primeiro, o modelo focaliza fortemente o gerenciamento de projeto e ndo
o desenvolvimento do produto, principalmente, mas ndo exclusivamente, em seu nivel 2.
Segundo, o0 modelo exclui a anélise de riscos como uma ferramenta fundamental do processo.
Terceiro, o dominio da aplicabilidade do modelo nédo é definido, reconhecido pelos proprios

autores como nao aplicaveis a todas as organizacoes.

Existem dois grandes colaboradores para a proposta CMM/CMMI, fora a alta dire¢éo
da empresa. Um é o SEPG (Software Engineering Process Group), que é o coracdo do
CMM/CMMI, devendo conhecer a filosofia, os termos do modelo, ferramentas de apoio e 0s
processos de desenvolvimento da empresa, além de ser o divulgador das melhorias esperadas
pela adocdo do modelo. O Outro é o grupo SQA (Software Quality Assurance), que serd o
grupo capacitado para fazer o controle e a garantia da qualidade, avaliando a conformidade
das atividades reais com as préaticas padrfes adotadas, e coletando métricas para a reavaliacdo

dos processos e estimativas.

Uma das grandes complexidades dos modelos CMM/CMMI encontra-se exatamente
na atribuicdo destes dois grupos. Para a ado¢do de procedimentos e praticas padrdes, o0 SEPG
estuda, adota, divulga e implanta os padrdes, e 0 SQA verifica a conformidade (MARCZAK,
2003). O SEPG adota atividades que claramente devem ter em mente a qualidade como meta
a ser alcangada; ndo apenas a adocdo dos padrdes institucionais, que sdo muito importantes
para a organizac¢ao, mas que sdo componentes de um sistema mais amplo e bastante integrado
que o SEPG, na sua esséncia, por si s6 ndo vislumbra. A implantacdo dessa visdao ampla
também ndo pode ser a atribuicdo do SQA tradicional, pois verifica-se sua vocagdo

operacional claramente.

A ISO/IEC 15288 com sua aplicacdo em ambientes de solugcbes integradas entre
pessoas, sistemas, hardware e software, pode-se tornar um modelo complexo para uma
organizacdo que nao tem toda essa necessidade nos negocios nem a devida adequacdo

estrutural.
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A ISO/IEC 90003, interpretacdo da ISO 9001:2000 especifica para empresas de
software, aponta de forma bem detalhada e extensiva 0s processos de software mais
adequados e atuais em pratica, e referencia os principais modelos e padrdes adotados
mundialmente. Por isto, a organizagéo precisa ser madura e bem estruturada para sua adocao.
No entanto, essa norma pode ser consultada para dispersar duvidas na aplicagdo da I1SO
9001:2000.

A 1SO 9004:2000 propde um modelo de melhoria para o Sistema de Gestdo da
Qualidade, aprofundando, principalmente, 0s processos nos aspectos organizacionais. Torna-
se uma forte candidata para ser adotada na organizacdo em um segundo momento, apds a

estruturacdo fundamental recomendada pela ISO 9001:2000.

A ISO/IEC 12207, apesar de ja se encontrar em revisdo pelos Amendment-1:2002 e
Amendment-2:2004, oferece em sua versdo de 1995, uma estrutura apropriada para as
organizagdes, que ainda ndo tém maturidade ou estrutura bem definida. Ela é adequada em
um primeiro momento de uma organizacao para definir seus processos. A possibilidade de a
organizacao representar, a sua maneira, seus objetivos e necessidades é aplicada por uma das
possiveis visdes da norma e os de seus processos (MACHADO, 1998; SINGH, 1999;
TSUKUMO, 2004).

A 1SO 9001:2000, com sua estrutura voltada para a definicdo e certificacdo de um
Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), é particularmente apropriada para uma organizacéo,
que ja tenha alguns processos de software. Em geral, as organiza¢fes sobrevivem em um
mercado acirrado, mas que ndo tém, na realidade a maturidade na administracdo de suas
rotinas organizacionais basicas como, por exemplo, os relacionamentos com o cliente, com o
fornecedor, com contratos de negocio, contratacbes, folhas de pagamento, contabilidade,

missdo, objetivos e politicas.

O TickIT é uma certificacdo 1SO 9001:2000 exclusiva para a organizacao de software.
Apesar de seu material ndo seja de dominio pablico, ha indicacdes que realmente hd um bom
relacionamento da I1SO 9001:2000 com a ISO/IEC 12207.



24

A Figura 2.3 também apresenta que dentre os diversos modelos que envolvem

qualidade, processos, avaliacdo, capacidades, melhoria e diretrizes, tem-se uma convergéncia

para 0 CMM/CMMI e para a 1SO 9001.
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Figura 2.3 — Relagéo entre modelos, padrdes e normas (QUAGMIRE, 2005)

2.3.5 ConsideracOes

Apresentou-se, a partir do ponto de vista fisioldégico da organizagéo, a importancia de
processos e modelos que se apresentam para estruturar, avaliar, certificar e melhorar a prépria
organizacdo. Porém, observa-se que também ha a necessidade de adaptacdo desses modelos
por mais simples ou genéricos que parecam. O dilema da ado¢do de um modelo é
inversamente proporcional a estrutura organizacional — quanto menor a organizagao, maior o
dilema. O modelo proposto pela 1ISO 9001:2000 tem um alcance completo ao ambiente
organizacional; porém, ndo tem uma aplicacdo direta nas empresas de desenvolvimento de

software. A visdo da organiza¢do como um todo, isto €, a visao sistémica, € seu ponto forte.

A 1SO 9001 procura envolver a organizacdo em uma visdo mais ampla da qualidade e
no atendimento aos anseios do cliente, porém ndo esta diretamente ligada ao produto de
software. Uma possivel integracdo do CMMI com a 1SO 9001 poderia vir a ser uma solucédo
para isto. A implantacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade daria a visdo da qualidade a
todos 0s componentes organizacionais e humanos da empresa, pessoas, equipes de projeto,
grupos de especialistas e setores, departamentos e divisdes em todas as areas. Haveria a
adocdo dos padr@es institucionais, a geréncia de projetos, a verificacdo dos requisitos e

padrdes, a anélise critica dos fatos e a¢les e a adogdo de agOes corretivas, preventivas e de
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melhoria. Com esta abordagem verificam-se que o0s planos estratégicos, gerenciais e

operacionais, que abrangem a qualidade estariam bem norteados e definidos.

2.4 O Ponto de Vista Administrativo

2.4.1 Introducédo

A visdo administrativa da organizagdo vai ser a responsavel pelas caracteristicas e o
comportamento da empresa e estaria mais proximo do microambiente de Chiavenato (1999).
E nessa Visdo que se encontram os grandes desafios, pois a organizagio se torna visivel para

clientes, fornecedores, concorrentes, observadores e colaboradores.

2.4.2 Definindo sistema

Rezende (2000) diz:

O mundo esté arbitrariamente segmentado em diversas partes e separado em diferentes areas.
Essas areas estdo bem definidas e regulamentadas, porém ainda permitem a existéncia de
pequenos espacos livres entre elas. Em contraponto, a Teoria Geral de Sistemas busca sua
justificativa basica de que a natureza ndo esta dividida em partes, pois faz parte do ecossistema.
Também fazem parte do ecossistema, o sistema empresa e 0s demais sistemas existentes no
planeta, independentemente de ser software ou conter recursos computacionais.
O dinamismo conceitual de sistema propicia a idéia de que existem sistemas dentro de
outros sistemas com inumeros processos de intercdmbio, onde cada um mantém uma forte

influéncia na estrutura do outro.

A estrutura fundamental dos sistemas € baseada na relagdo entre entradas, saidas,
processos e feedback. Onde entradas sdo recursos, oriundos do ambiente ou de outros
sistemas, usados para atingir, direta ou indiretamente, os objetivos do sistema. Processos sao
os elementos dindmicos que interligam os componentes do sistema e provoca a manipulacéo
das entradas. Saidas sdo os resultados do sistema final ou de forma intermediaria, dos
componentes e processos, que serdo considerados entradas para oOutros processos,
componentes ou sistemas. Feedback significa o retorno da informacdo, € o regulador do

sistema, podendo modificar ou reforcar os comportamento do sistema (MAXIMIANO,2004) .
Maximiano (2004) diz:

Uma das premissas mais importantes do moderno enfoque sistémico é a nocdo de que a
natureza dos sistemas é definida pelo observador. (...) Para enfrentar a complexidade, € preciso

ter a capacidade de enxerga-la. Quem utiliza o enfoque sistémico aprende a enxergar sistemas e
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sua complexidade. Para enxergar sistemas, é preciso educar-se para perceber os elementos da
realidade como parte de sistemas. (...) Ampliando o foco, as fronteiras do sistema expandem-se
demasiadamente e a perspectiva se perde. (..) Para usar o enfoque sistémico, é preciso aprender
a delimitar fronteiras de sistemas para entendé-los e maneja-los.

Desta forma, ainda segundo Maximiano (2004) , para analisar ou planejar sistemas
deve-se ter em integracdo 0s seguintes elementos: objetivos, componentes, processos e
administragdo e controle. Os objetivos séo definidos ao se responder as seguintes perguntas:
(1) Qual a finalidade do sistema? (2) Que critérios se podem utilizar para avaliar a eficacia do
sistema? (3) Quem sdo os clientes do sistema? A clareza dos objetivos é fundamental para o
dimensionamento dos outros elementos. Os Componentes sdo esclarecidos ao se ter as
respostas das seguintes perguntas: (1) Quais séo as partes do sistema? (2) Qual a natureza de
cada componente? (3) Onde esses componentes podem ser adquiridos? (4) Que se deve fazer
para obter a participagdo desses componentes? Os processos sdo as formas como 0s
componentes se relacionam, podem criar operagbes que transformam componentes ou
prestam servicos, e, por sua vez, sao esclarecidos pelas respostas as perguntas: (1) Que
operacgdes devem ser realizadas para que 0s objetivos sejam atingidos? (2) De que forma os
componentes do sistema devem ser organizados para que as operacfes sejam realizadas? (3)
Qual o tempo do ciclo do processo? O sub-sistema de administracdo e controle garante a
realizacdo dos objetivos regulando o préprio funcionamento do sistema. As perguntas que
precisam ser respondidas sdo: (1) Como garantir a realizacdo dos objetivos do sistema? (2)
Que informacdes indicam se o sistema esta atingindo seus objetivos? (3) Como podem essas

informacodes ser obtidas? (4) Que decisbes devem ser tomadas?

2.4.3 A empresa e 0 conceito de sistema

A partir da década de 60 comegou a aplicacdo dos principios da Teoria de Sistemas a
administracdo. A teoria sistémica trata a organizacdo como um sistema de componentes e
variaveis mutuamente interdependentes, fornecendo um contexto unificador para a moderna
teoria da organizacdo e o exercicio da administra¢do, permitindo ver a organiza¢cdo como um
todo, identificando os seus diversos subsistemas e suas relagdes de interdependéncias matuas,
bem como enfatizando as relagbes que a organizacdo mantém com o meio ambiente
(SANTOS,2001).

As empresas sdo sistemas, pois segundo Rezende (2000) sdo a “juncdo de diversos
recursos, sejam humanos, materiais, financeiros e tecnologicos, que produzem e

comercializam produtos para a satisfacdo das necessidades das pessoas e de outras empresas
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em troca de lucro e perenidade” e também sdo “organizagdes sociais, compostas de pessoas e
valores, que trabalham em conjunto e utilizam recursos para atingir objetivos, explorando um
negocio qualquer, por meio de gestdo e direcdo dessas pessoas e desses valores”. Ainda

citando Rezende (2000), os principais objetivos de uma empresa sdo:

Satisfazer as necessidades dos clientes, buscando e mantendo-os;
= Estar em permanente desenvolvimento;
= Fazer parte de uma comunidade, elaborando produtos e gerando empregos;
= Comercializar bens e servicos, obedecendo a padrdes de qualidade;
= Ter equilibrio financeiro para seu crescimento;
= Alcancar modernidade e competitividade;
= Gerar lucro e perenidade.

Koontz (1981) afirmou: “A fim de possibilitar que as pessoas trabalhem eficazmente
para atingir metas, é preciso idealizar e manter uma estrutura intencional de papéis ou
funcbes”. Laudon (2001) diz: “Os elementos-chave de uma organizagdo sdo suas pessoas, sua
estrutura e seus procedimentos operacionais, suas politicas e sua cultura”. A definicdo de
uma estrutura organizacional se faz necessaria. Tradicionalmente a organizacao € referenciada
como uma estrutura piramidal, ora representando os niveis de decisdo, ora descrevendo a
complexidade e o inter-relacionamento das informacdes, atividades e problemas, ora

representando as funcdes empresariais. A figura 2.4 foi adaptada de Rezende (2000) e

representa bidimensionalmente essa estrutura.
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Figura 2.4: Relacionamento entre os niveis de decisdo, atores, agdes e visdes organizacionais Rezende (2000)

O equilibrio entre o tamanho dos niveis e das funcbes influencia no planejamento,

controle, coordenagdo e comunicacdo. Eis o ponto chave para se estabelecer a estrutura
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organizacional ideal e sustentar todo este complexo inter-relacionamento. “A estrutura deve
ser projetada para que funcione, para que permita contribui¢cbes dos membros de um grupo e
para que auxilie as pessoas a atingir os objetivos eficientemente num futuro em mutacéo” diz
Koontz (1981).

Como elementos principais na mudanca no ambiente empresarial, o conhecimento e a
informacao influenciaram na transformacéo nas possibilidades para organizar e administrar. A
organizacdo se tornou menos hierarquica, mais flexivel e descentralizada. Essas mudancas
tornam a empresa mais dependente do conhecimento, da aprendizagem e da tomada de
deciséo individuais (Laudon,2001). A informagéo precisa se transformar em conhecimento,
precisa ser distribuida, percorrendo todos os niveis da organizacédo e se integrando ao dia-a-
dia do ambiente produtivo. Descrevendo a informacdo pode-se percebé-la como o0s objetivos

individuais da organizagéo.

Sato (2003) detecta “com a competicdo global e a crescente preocupa¢do com 0s
aspectos humanos e ambientais, a produtividade tradicional, que leva em consideracdo apenas
0 capital e a mdo-de-obra como fatores de producdo, ja ndo é suficiente para garantir a
sobrevivéncia e a competitividade das organizagdes. Surge assim o conceito de produtividade
sistémica, que aborda de forma mais ampla o0 que se entende por produtividade em uma
organizacdo”. A produtividade € a relacdo otimizada dos recursos de entrada para a
maximizacdo dos resultados desejados. A produtividade sistémica, descrita por varios
trabalhos (SATO,2003), (WEBER,1999), adota a visdo da Teoria Geral do Sistema com a
interdependéncia dos fatores da produtividade, com o ambiente, a qualidade de vida e a ndo

dissociacgéo das partes em relacéo ao todo.

A Geréncia de Projetos é apontada como uma grande contribuicdo para a produtividade
sistémica, pois estd presente em todos 0s aspectos de controle e planejamento da organizacgéo.
Em relacdo ao gerenciamento de projetos, a década de 80 foi a Década da Qualidade e a de
90 a Década da Responsividade ( Resposta Rapida), a primeira década dos anos 2000 as
empresas passardo a depender também da capacidade de identificar e executar as melhores
praticas. O Planejamento Estratégico identificard e selecionara as melhores estratégicas e o
gerenciamento de projetos serd o agente executor (PRADO, 2000). Ainda referenciando
Prado (2000), para evidenciar a evolucao das transformacdes dos ambientes interno e externo

da organizacao, tém-se:

= A importancia do cliente na elaboracédo estratégica das empresas;
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= A grande competicdo entre as empresas implicando em prazos cada vez menores,
disputas internacionais freqlientes pelos recursos disponiveis e o0 rapido
desenvolvimento de novas economias, principalmente as do chamado terceiro

mundo;
= O tempo médio de vida dos produtos tende a ficar cada vez menor;

= Projetos gigantescos estdo se tornando comuns em todas as empresas € no

governo. Muitos projetos sdo tocados por varias empresas a0 mesmo tempo;

= AlteragOes profundas na forma de administrar as empresas com a adaptacdo de
estruturas organizacionais mais adequadas, como o modelo matricial, o escritorio

de projetos e a presenca de comités.

Para apoiar a produtividade sistémica tém-se algumas estruturas importantes que podem
servir de inspiracdo, sendo envolvidas, integradas ou adaptadas, como a organizacao
matricial, a organizacdo baseada em equipes, 0 Departamento de Servicos, 0 escritorio de
projetos (EP, PMO - Project Management Office ou PO — Project Office), os comités, os
circulos da qualidade (MAXIMIANO,2004), (KOONTZ,1981), (SATO,2003), (PRADO,
2000), (CHIAVENATO,1999). A seguir alguns detalhes de cada um dessas estruturas:

A Estrutura Matricial ¢ um modelo de estrutura organizacional que, segundo Prado
(2000), mostra-se mais recomendada quando as habilidades e 0s recursos se encontram
espalhados por diversos departamentos funcionais da empresa. Os problemas interfuncionais
sdo administrados por um responsavel que pode ser alocado temporariamente a esse grupo
interdisciplinar, que por sua vez também é temporario. Essa é uma estrutura hibrida entre o
modelo funcional tradicional e 0 modelo orientado por projetos. Como caracteristicas dessa
abordagem organizacional tém-se: Maximizacdo dos recursos (principalmente 0s
especializados) e economia de escala, compartilhamento de conhecimento entre diferentes
habilidades e especialidades, compartilhamento de poder pela presenca de mais de uma
autoridade, satisfacdo das necessidades organizacionais de especializagdo e coordenacéo,
necessidade de defini¢do clara das responsabilidades e autoridades. (CHIAVENATO,1999).
A figura 2.5 mostra esta estrutura.



30

Organizagao por Projeto Organizagio em Linha
Diretoria Presidénca
Fesessora

|Gererme Fr-:get-:- A| |I3erente Projeta B | |Geren1:e Fm_|et-:- C | Diretaria A, Ciretoria B

| | | | |
m m m |Dep 1| [Depz| [Dep3| |Dep4| |Ceps| |Dept| |Depti| |Dep7|

Organizagdo Matricial

| Diretoria |

[ I ]
Diretoria de Projetos | |Diret-:uria de Engenharia | I Diretoria de Produgio I

Gerente Projeta b I 3

erente Projeto ! {} {}— Projeto A
Gererte Projeto B | & &5 Projeto B
Gererte F‘ru:njeh:u':! {:} @7' Projeto C

Figura 2.5 — Modelos de estrutura Organizacional (baseado em Prado(2000) e Maximiano(2004))

A Abordagem por equipes consiste em juntar recursos para resolver problemas. Entre
0S recursos tém-se as pessoas e 0s processos. As formas tradicionais de organizagdo
fundamentam-se sobre as funcBes, os produtos/servicos, clientes, mercados regionais.
Excetuando-se a organizacdo que adote abordagem por processos, todas, de alguma forma,
esquecem dos processos organizacionais que envolvem a producéo e a entrega para os clientes
ou mercados. Todos usam 0s processo mas ninguém € o dono nem responde completamente
por ele, as fronteiras dos processos entre 0s grupos/departamentos/divisbes usuarios
normalmente sdo pontos criticos. As equipes operam todo o ciclo do processo, respondem por
ele e podem ser compostas com pessoas de departamentos/divisdes/setores distintos (
conceitualmente iguais a estrutura matricial) ou como uma estrutura formal dentro do
organograma da organizacao (CHIAVENATO,1999).

O Departamento de Servicos, segundo Koontz (1981), é “um agrupamento de
atividades que poderiam ser realizadas em outros departamentos mas que s&o reunidas num
especializado com propositos de eficiéncia, controle ou ambos.”. Como beneficios dessa
estrutura tém-se: A dedicacdo centralizada de um grupo especializado, a demanda flutuante

pelo servico em varios departamentos pode ser melhor administrada.
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O Escritorio de Projetos tem um crescimento significante no segmento de informatica
e é uma especializacdo do departamento de servicos para a geréncia de projetos. A missdo do
Escritorio de Projetos é dar apoio no planejamento e acompanhamento do projeto,
envolvendo-se também com a criacdo e manutencdo de padres, normas e regulamentos,
auditoria e garantia da qualidade dos projetos, treinamento e consultoria em geréncia de
projetos, participar em etapas iniciais da avaliagdo de riscos de um projeto e funcionar como
interface entre os projetos, a alta administracdo da empresa e usuarios e/ou clientes, garantir a
troca de conhecimento entre os projetos e o desenvolvimento de futuros gerentes gerais,
aumentar a maturidade da geréncia de projetos na empresa, ser o “Guardido das melhores
praticas” e um dos agentes da geréncia a vista. (PRADO, 2000), (SATO,2003),
(BARCAUI,2004), (DINSMORE,2002). Vale citar a visdo sistémica e recursiva de Barcaui
(2004) sobre o papel do escritorio de projetos na maturidade da empresa: “... Curiosamente, as
atribuicdes do Escritério podem ser atualizadas na medida em que se verifique que o nivel de
maturidade da empresa também esteja crescendo. Mas, 0 proprio EP parece ser também uma
das partes fundamentais deste aumento de maturidade. Isso faz com que o desenvolvimento
do EP se torne algo recursivo dentro do processo de melhoria continua da organizagdo para
atingir um estagio mais alto de maturidade, independente do modelo adotado.”. Pode-se
ampliar esta abordagem ao préprio Departamento de Servicos mencionado anteriormente, no
momento que 0 servico se torne a geréncia de projetos ou outra funcdo mais especializada

dentro da estrutura da organizagéo.

O Comité é um agrupamento de profissionais, sem vinculos hierarquicos e oriundos de
varios departamentos, que se reunem periodicamente para tratar de assuntos especificos, com
0s quais possuem alguma ligacdo. Pode também vir a ser composto pelos lideres de um
projeto. Tem um aspecto de menor poder e estrutura que o Escritdrio de Projetos, porém €é o
local para coordenar as ac¢Oes interdepartamentais e assegurar o cumprimento das metas dos
projetos, pois com a analise em grupo de situacBes comuns € possivel chegar a um consenso

com menos desgastes e mais sinergia (PRADO, 2000).

A idéia dos Circulos da Qualidade ou Circulos de Controle da Qualidade (CCQ) foi
desenvolvida pelo Dr. Kaoru Ishikawa e aplicada no Sistema Toyota de Produgdo (a partir de
1950) e € um grupo voluntarios de um mesmo setor ou area de trabalho, que se rednem
regularmente para estudar e propor solucbes de problemas que estejam comprometendo a
qualidade e a eficiéncia dos produtos. Nada impede que o grupo se forme com pessoas de
diferentes areas de trabalho. Alguns outros objetivos também fazem parte da idéia, sdo eles:
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Envolver as pessoas no processo de andlise e resolucdo de problemas, melhorar a
comunicacédo do proprio grupo de trabalho e estimular um clima de criatividade, mentalidade
da qualidade, autocontrole e prevencao de falhas. Estes aspectos levam a um envolvimento e
compreensdo de todos os envolvidos, ampliando sua visdo e integrando seus objetivos,
responsabilidades, e atividades individuais com os do grupo ou por toda a organizagao
(MAXIMIANO,2004) . “Os membros do CCQ aprendem e, depois, ensinam a participar e a
desenvolver habilidades de comunicacdo grupal, técnicas de analise e solugdes de problemas,
técnicas de mensuracgdo e estratégias de qualidade.” (CHIAVENATO,1999)

A identificacdo de algumas estruturas organizacionais que se utilizam diretamente dos
conceitos de projetos e sistemas € uma questdo pratica para tentar trazer a realidade complexa
da organizacao para uma visdo mais simples de ser percebida. Observam-se a atuacdo distinta
dos niveis operacionais, taticos e estratégicos, e mesmo assim se véem elementos que estdo

presentes nesses trés niveis ao mesmo tempo. Esta € entdo a organizacéo formalizada.

2.4.4 Delimitando as fronteiras organizacionais

Estudo divulgado pelo IBGE em 2001, As Micro e Pequenas Empresas Comerciais e
de servigcos no Brasil — 2001(IBGE,2003), mostra que as micro e pequenas empresas nas
atividades de comércio e prestacdo de servi¢cos sdo um importante segmento na geracdo de
emprego e renda uma vez que representam 80% de todo os segmentos das MPE’s e
correspondem a 22,3 % (168,2 Bilhdes de Reais) em relacdo a receita total ( 752,9 Bilhdes de
reais) e 60,8 % (7.290,7 Mil pessoas) em relacdo ao nimero de pessoas ocupadas ( 11.995,3
mil pessoas) incluindo nos dois totais as médias e grandes empresas de comércio e servigos. A
classificacdo em micro, pequenas, médias e grandes empresas esta detalhada no Apéndice I.
No entanto, sera usada a classificagdo do MCT (Micro até 9, Pequena de 10 a 49, Média de 50

a 99 e Grande com mais de 100 pessoas ocupadas).

Ja em pesquisa de 2002 — PAS/2002 - Pesquisa Anual de Servigos — 2002
(PAS,2002), o IBGE divulgou que o segmento de servicos de informacdo (
Telecomunicages, Servicos de informatica e servicos audiovisuais) gerou um faturamento
liquido de R$ 91,9 bilhdes, tendo a atividade de telecomunicagdes a maior participacao,
contribuindo com 65,1% do total (Figura 2.6). Por outro lado, esta atividade foi a que menos
absorveu méo-de-obra, representando 19,0% do total de 431 mil postos de trabalhos e foi
também a que apresentou menor parcela (4,0%) do total de 51 mil empresas que compunham

0s servicos de informacdo. As atividades de informatica, que vém se expandindo rapidamente
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desde a década passada, registraram a maior participagdo no numero de empresas e de pessoas
ocupadas (80,9% e 59,1%, respectivamente) no segmento das atividades de informacéo,
porém sua participacdo na receita foi apenas de 21,9%. Por ser uma atividade caracterizada
pela prestacdo de servicos especializados, que vem se disseminando cada vez mais no Pais, a
remuneracao paga em média foi de 6,7 salarios minimos. (IBGE,2002).

Miamers de empresas Pessoal ocupado Receita operacional liquida

18,0%

21.9%

219%

65,1%

5819

P Telecomunicagées [ Atividades de infarmatica [JJJj Servizos audiovisuais

Figura 2.6 — Participacéo das atividades no segmento de servicos de informacéo — (IBGE, 2002)

Especificamente as atividades de informatica, que englobam consultoria em sistemas
de informatica, desenvolvimento de programas de informatica, processamento de dados
(inclusive digitacdo), atividades de banco de dados, manutencgdo e reparacdo de maquinas de
escritério e de informatica, estdo detalhadas na tabela 2.4 (Gerado a partir do PAS/2002),
onde se pode identificar que apenas no indice de pessoal ocupado assalariado as MPMEs

estdo a baixo das grandes empresas ( 38,4 % contra 61,6 %).

Tabela 2.4 - NUumero de empresas de informatica e pessoal ocupado segundo porte da empresa (PAS-2002)

Peszoal ocupado exn 31712/2002
Wimern de N?m-AssalmI"&qdumb -
Porte das empresas BIIpTESAS Total Lissalariado Proprietdrios on FROros
. farnilia sem
sdcing =

Terneracio

td e Qtd e Otd o td e td o
Total 41.207( 100 234647 100 176220 o0 7e.72E 100 2690 100
Lité 5 pessoas ooupadas 36.566 | BET T0AET[ 25 10925 62| 8788 740 24241 90,1
Die 6 2 19 pessoas omupadas 3698 9,0 34808 [ 137 26904 153 1703 10,0 201 1.5
Dre 20 249 pessoas ooupadas a| 14 19.243 1.6 17751 101 1.446 19 46 1,7
Total refererte s MPE"s 40860 [ 99,2 124188 | 488 55580 313 | 63937 BL9 26871 993
Die 50 299 pessoas ooapadas 173 04 12,604 50 12010 6,2 677 0.9 7 0.3
Total referante 5 MEME: 41.033 [ P96 136882 | 338 7590 384 66614 EAE 2673 996
100 o mais pessoas ompadas 174 04 117765 46,2 102639 [ 61,6 114 11,9 12 0.4
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Ja segundo a reportagem “Exportacdo de software deve atingir US$ 500 milhdes”,
publicada no site da SOFTEX (Sociedade para a Promocdo da Exceléncia de Software
Brasileiro) na secdo Mercado de Software, em 24 de Fevereiro de 2005, as exportacdes
brasileiras de software devem atingir US$ 500 milhGes até o final deste ano sem no entanto
considerar-se as vendas de software embarcado. O Ultimo levantamento oficial sobre as
vendas externas do setor foi realizado em 2001 pela propria SOFTEX e apontou exportacdes
da ordem de US$ 100 milhdes. Em 2003, as receitas geradas com as vendas para fora do Pais
atingiram cerca de US$ 200 milhdes. Ainda segundo dados da SOFTEX, o Brasil possui
atualmente 5.400 empresas produtoras de software, que respondem por 158 mil empregos
diretos (dando em média 29 funcionarios para cada empresa). No total, o setor representa
0,71% do PIB brasileiro e mais de 50% das receitas totais da industria de tecnologia da
informagdo. Os nimeros sdo estimulantes e mostram que as MPMEs sdo um segmento em

franca expansao e tém presenca tanto no mercado interno quanto no mercado externo.

Os numeros mostrados nos apontam para um ambiente em que as empresas com
atividades de informatica se adequam na classificacdo de Micro, Pequenas e Médias Empresas
as MPMEs e se enquadram no seu comportamento e nas suas caracteristicas. As micro,
pequenas e medias empresas (MPMEs) vém sendo h& muito tempo alvo de atencdo de
analistas econdmicos devido a seu potencial de geragdo de renda e de emprego (LA
ROVERE,2001). Segundo Rachid (2001) “As grandes empresas tém diminuido sua estrutura
pela reducdo dos niveis hierdrquicos, da mudanca da divisdo em departamentos, da
terceirizacdo das atividades, envolvendo desde atividades de apoio até atividades produtivas, e
do estabelecimento de novas formas de relacdo com os fornecedores.” Desta forma, “as
relacbes com grandes empresas representam uma das principais formas de insercdo das
pequenas empresas na economia. Estas podem atuar como fornecedoras, subcontratadas,
revendedoras, autorizadas para prestar assisténcia técnica, franqueadas ou licenciadas das
grandes.”. Enquanto as grandes empresas tém vantagens materiais para gerar e adotar
inovacOes, as pequenas e médias empresas tém vantagens comportamentais relacionadas a sua
maior flexibilidade e capacidade de adaptacdo a mudancas no mercado. Desta forma, as
habilidades tecnoldgicas das grandes empresas, tendem a "contaminar" as MPMEs através
destas parcerias, e seus perfis estruturais internos buscardo similaridades gerenciais.
(SOUZA,2001). “No entanto, as pequenas empresas possuem um papel mais relevante do que
apenas complementar as lacunas deixadas pelas funcbes ndo exercidas pelas grandes

empresas”, ao auxiliarem na “desconcentracdo espacial das atividades econdmicas” amenizam
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os desequilibrios regionais e auxiliam no desenvolvimento de areas periféricas.
(MIGLIATO,2004) . Normalmente as empresas menores tém atividades diversificadas e
estruturas flexiveis que favorecem respostas rapidas a mudancas no mercado. Além disso,
estas empresas podem operar em nichos que apresentam uma alta taxa de inovagéo. Por
exemplo, enquanto a capacidade inovadora das empresas de software depende fortemente de
suas competéncias especificas, a inovacdo em empresas do setor téxtil depende também de
inovacOes em outros elos da cadeia produtiva, como o setor quimico. Esta diversidade torna
extremamente complexa a definicdo de uma politica geral de incentivos e apoio (LA
ROVERE,2001).

Um processo paralelo ao crescimento do mercado da terceirizacdo estd o fato da
desobrigacdo da prépria empresa ter de garantir a qualidade de seus produtos e servi¢cos uma
vez que parte dele esta sendo feito fora de suas instalacBes. 1sso ndo quer dizer que houve
uma queda na qualidade, pois as empresas terceiras tém por obrigacdo garanti-la. Como a
estrutura da empresa terceirizada normalmente ndo esta pronta para eventuais inspecoes e
auditorias nas suas contratadas, na verdade o que houve, foi a terceirizagcdo da propria funcéo
da garantia da qualidade, onde empresas especializadas conferem um certificado, reconhecido

por todos os participantes, garantindo a adequagao a um determinado padrdo ou norma.

As organizages tém se defrontado cada vez mais com ambientes de incertezas e
rapidas mudancas, tendo de se anteciparem as necessidades do cliente, aos concorrentes, as
incertezas dos fornecedores e as mudancas nas leis e normas.(LA ROVERE,2004). Para
Terence (2002), a forma da empresa se tornar competitiva estd na busca do aperfeicoamento
continuo de produtos, técnicas de vendas e processos atraves da adaptacdo constante de sua
estrutura organizacional a uma realidade de constantes incertezas que podem se tornar
ameacas ou oportunidades. J& segundo (LA ROVERE,2004), “No novo paradigma tecno-
econbmico, as empresas estdo lidando com produtos cada vez mais intensivos em
conhecimentos e tecnologia, cujos ciclos de vida tém diminuido e muitas vezes requerem
processos de producdo flexiveis”. Neste contexto, € fundamental para qualquer empresa,
independente de seu porte, ndo apenas definir uma estratégia competitiva adequada como
também monitorar constantemente o seu desempenho, permitindo, quando necessario, ajustes

e adaptacoes.

Souza (2001) anuncia “um novo perfil de gestdo industrial se configura na nova

economia do conhecimento praticado pelas lideres e seqliencialmente imitado pelas demais
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industrias: a) Desmantelamento hierarquico buscando a flexibilidade de suas estruturas; b)
Rapidez na entrada e saida dos mercados; c) Aprendizado e trabalho conjunto com as
MPMEs.”, e, em sua analise do sistema japonés de uso dos ativos académicos, mostram “que
a dinamica de interacdo entre o setor produtivo, as universidades, as instituicdes de apoio e
fomento e as instituicdes de intermediacdo levaram as empresas japonesas a uma trajetdria de
aprendizagem e capacitacdo.”. Esse sistema desenvolveu uma forma organizacional que
enfatiza a aprendizagem e a inovacao de forma “sistémica e sinergética” entre os participantes
dessa interagdo. O processo se deu em estagios “passando por ‘aprender a produzir’, ‘aprender

a produzir com qualidade’, “aprender a inovar’ e “aprender a inovagéo sistémica’”.

A pesquisa “A industria de software no Brasil 2002”, parte de projeto do
SOFTEX/MIT (SOFTEX,2002), relaciona diretamente o Brasil a india e a China e aponta
outros paises como destaque na producdo de software: Argentina, Irlanda, Israel, México,
Rassia e Filipinas. Essa rica pesquisa revela que a Industria Brasileira de Software tem hoje
um conjunto de realidades e caracteriza-se por uma forte demanda doméstica que desestimula
a exportacdo (Sétimo mercado de software mundial) , por uma fragmentagdo do mercado
nacional, com firmas de menor porte e avessas a cooperacdo € por uma insercdo na economia
politica mundial de Tecnologia da Informacdo (T1) mais desvinculada dos grandes centros
(principalmente Estados Unidos). Em relacdo a capacitacdo de processo observa-se que
apenas uma pequena parcela possui certificacdo de elevada maturidade no seu processo de
desenvolvimento de software (CMM nivel 3 ou superior). Dentre as empresas com
certificacdo (CMM/ISO), a maioria esta associada a produtos, enquanto as empresas de
servicos empregam métodos proprios, mas sem certificacdo, uma lacuna importante do ponto

de vista de afirmacao internacional.

Sdo caracteristicas desta industria: a alta velocidade na introducdo de inovagbes
técnicas e no desenvolvimento de produtos, novos ou existentes; a competicdo acirrada; o
baixo investimento em capital fixo; e a capacidade criativa e intelectual da médo-de-obra, que é

0 seu grande ativo.

A forma tradicional de tratar o software é a adocdo de trés grupos: Software de
pacote(Ex: Editor de texto), o servico de software (EX: desenvolvimento customizado,
manutencdo) e o software embarcado (Ex: Software em celulares). Em virtude da maioria das
empresas desenvolvem simultaneamente atividades de produtos e servicos a tabela 2.5 mostra

uma expansao da classificacéo tradicional.
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Tabela 2.5 — Descri¢do do mercado de produtos e servigos de software (SOFTEX,2002)

Servicos Produtos
Servico Servico Produto Componente & Produto
_ baixo valor alto valor | customizivel | em barcado pacote
Custo marginal YVirtwalmente Yirtualmente Menos que Mais que Yirtualmente
+ de 1 venda . constante constante . constante . Zero Zero
Estrutura de Local, muito Alguma regional, Fegional Regional Global, muito
mercado fragmentada mais global e global e global concentrada
:‘ﬁrﬂiu com Um para um LUm para um Um para varios Um para varios | Um para muitos
Modelo venda Direto Direto Direto, fﬁﬁs, Direto ViRs, varejo
| [ varejo |
Objeto Projeto ou ; Licenca e Licenca e peq. ,
de venda FecLrso il 2o projeto adaptacan Licenca
. ' Utilizagaode | Humerode | Quota de
- 7
Varidvel chave Custo capacidade clientes a mercado
EZPE_?;::E?G Cliente Cliente, partitha | Propria, partilha Propria Fropria
Capacidade Processo, el Lh il Estratégia,
it Processo relacao cliente clientes, clientes, arquitetura
ertca tecnologia tecnologia a
Barreira Competicao Reputacio Acesso mercado, | Acesso mercado, Investimento,
a entrada (baixo custo) P tecnologia tecnologia risco
' _ Desenvolvimento | . ' ) )
Exemplo énre_grag.an customizado. PED mSEI:EEE:Ercal ASP. sequranca Puc;.e-sﬁadmes.
e sistemas por contrato | P . e texto
Firmas locais, L SAP, Oracle, Ernicsson, .
Empresa tipica firmas globals 1B, locais locais locais Microsoft

E fundamental a distingdo entre produtos e servicos e as diferentes caracteristicas das

empresas envolvidas. Na tabela 2.6 a baixo trés razGes para essa distingao.

Tabela 2.6 — Distingdo entre produtos e servicos de software (SOFTEX,2002)

Distingio produto/servigo Produte Servigo

FEstrutura econfimica da empresa Custos insignificantes e rendimentos Custos significantes e renditnentos néo
crescentes 2 econormia de escala diretaments 4 economa de gscala

Estrutura de Gestiio erelacionamento | Estratégia para ofertar solugio que Lida com cliente & projetos de forma

com o mecado responda gs necessidade de warios Unical as experifncias s3o aproveitadas
clientes. e tém de ser da melhor maneira

possivel)

Forma dewer oz requisitos do cliente Foconos requisitos do cliente final do | Requisitos definidos pelo cliente,
software (definindo o contorno ea deslocando o foco para o processo.
funcionalidade)

O trecho a sequir foi retirado da pesquisa SOFTEX/MIT (SOFTEX,2002) e determina
de forma clara a perspectiva buscada nesse trabalho:

A questdo principal associada a distingdo entre servigos de baixo e elevado valor
acrescentado € o fato de, embora 0 modelo basico de negdcio seja 0 mesmo, existirem
diferengas significativas entre as duas realidades. Os servi¢os de baixo valor envolvem

normalmente aspectos como a manutencao de software ou a geragéo de codigo. As tarefas a
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desenvolver sdo simples e bem especificadas pelo cliente, pelo que podem facilmente ser
divididas. Nesse sentido, a gestdo da empresa esta voltada para eficiéncia na gestdo do
processo. A competicdo entre empresas é normalmente baseada em prego, sendo a sinalizagao
de requisitos minimos de qualidade do processo dados pela historia da empresa, ou pela
certificagdo dos processos. A realidade competitiva € normalmente dominada por empresas
locais, em particular para servigos que envolvem forte interagdo com os clientes, como
manutencdo de software. No entanto, em situaces em que a necessidade de interagdo é mais
reduzida, este servico pode ser contratado a distancia. Esta é atualmente a realidade da india,
através do offshore, a que se junta igualmente a modalidade associada a transferéncia de
recursos para o local do cliente (o onsite), solucdo viavel a distancia quando existem grandes
diferenciais no custo de salarios entre as duas realidades. Pelo contrario, 0s servicos de elevado
valor envolvem incerteza relativa ao resultado (caso da P&D sub-contratada), ou partilha de
responsabilidade na defini¢do do sistema (analise de requisitos). Por essa raz&o, o risco para o
cliente € maior e a sua possibilidade de avaliar a capacidade do fornecedor apenas com base na
qualidade do processo mais reduzida. Assim, tornam-se especialmente importantes aspectos
como a reputacdo. Este mercado é dominado por multinacionais de consultoria de sistemas,
muito embora existam sempre oportunidades locais para fornecer servicos a empresas menores
e com menos capacidade financeira. E neste segmento que algumas das empresas locais de
paises em vias de desenvolvimento querem igualmente se posicionar, substituindo algum
déficit de reputacdo por experiéncia, forte capacitacdo de processo (e.g. através do uso das
melhores préaticas de Engenharia de Software, que contribuam para a melhoria dos processos de
software, tais como 1SO 9001:2000, certificacio CMM ou SPICE) e custos drasticamente mais

baixos.

Outra importante pesquisa, MCT - Empresas Graduadas nas Incubadoras Brasileiras: 2001
(MCT,2001), relata as condi¢Oes da empresas que passaram por um processo de incubacgédo e
aponta que cerca de 99% se enquadram na classificagdo de MPMEs. Entre as conclusdes

tiradas da pesquisa vale salientar a necessidade da aproximacdo Academia-empresa:

Grande parte deste universo é constituido por micro e pequenas empresas , tanto quando
avaliadas sob o ponto de vista do nimero de funcionarios como pelo faturamento. Outro fator
que também evidencia 0 pequeno porte da grande maioria das empresas graduadas é a
limitacdo geogréfica das atividades comerciais, tanto no Brasil como no exterior. Poucas s&o as
empresas exportadoras. Essa baixa taxa de crescimento pode ser atribuida em grande parte as
dificuldades para a capitalizacdo dessas empresas. Razdes de natureza cultural devem também
estar contribuindo para uma atitude pouco ousada diante do mercado. No Brasil , em muitos
casos 0s mercados locais podem viabilizar a sobrevivéncia de uma empresa que atue em um
nicho, com um produto inovador. Caberia um esforco dos organismos governamentais e

privados que participam deste movimento, e das prdprias incubadoras, no sentido de estimular
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o0 crescimento dessas empresas. (...) Confirma-se com esta pesquisa uma grande concentragao
de empresas com perfil tecnol6gico, que esta relacionado ao fato de o movimento de
Incubadoras no Brasil estar fortemente vinculado a universidades e institutos de pesquisa. Esse
conteudo tecnolégico pode ser verificado ndo apenas pela natureza dos produtos e servicos
ofertados, mas também pelo elevado grau de instrugdo dos socios fundadores e de seus
funcionarios, o que permite que a capacidade inovadora dos negécios se mantenha ao longo da
vida da empresa. (...) Ainda sobre os produtos comercializados, foi verificado que muitas
empresas terceirizam parte da producdo e demonstram uma crescente preocupagdo com a
qualidade e com a competitividade de seus produtos, o que pode ser verificado com a reducdo
sistematica ao longo dos Gltimos trés anos do nimero de pecas defeituosas, dias parados ,
reducdo dos prazos de entrega e a crescente adocao de instrumentos de gestdo empresarial. (...)
Podemos concluir que deve haver uma politica de apoio as empresas graduadas, procurando
manter uma rede de articulagéo que possibilite a elas a procura de novos mercados no pais e no
exterior, e que permita a identificacdo e a criagdo de novos mecanismos de capitalizagio que
viabilizem um crescimento sustentado dos empreendimentos. Varios passos ja foram dados
com sucesso, e possibilitaram a introdugdo no mercado de um significativo nimero de novas
empresas, promissoras, antenadas com a tecnologia e com a inovacdo. O desafio agora é
desenvolver ferramentas e implementar servicos que possibilitem o crescimento dessas

empresas.

As pequenas empresas possuem algumas particularidades, decorrentes de sua
estrutura, que influenciam sua gestao e atuacdo no mercado. Desta forma, os estudos relativos
a técnicas de gestdo sdo fundamentais para a melhor adaptacdo frente aos escassos
recursos.(TERENCE,2002), (BIDO,1999). Entre as principais particularidades esta o aspecto
informal da administracdo com a auséncia de regras e normas escritas e a inexisténcia de uma
clara definicdo de cargos, tarefas e responsabilidades.(TERENCE,2002). Carvalho (2004)
conclui que “Atualmente sente-se a necessidade fundamental de se desenvolver uma ‘teoria
Administrativa’ para as empresas de pequeno porte. Para isso, é preciso adequar 0S
instrumentos administrativos a partir do entendimento das variaveis do ‘mapa’
organizacional,”. Entretanto, “Esse entendimento ndo é facil, mas necessario quando se
pretendem adequar as técnicas administrativas a fim de diminuir a lacuna existente entre a
literatura administrativa e a pequena empresa”. Dai a forte necessidade da aproximacao com a
academia. Na grande maioria das vezes, as pequenas empresas ndo necessitam de técnicas
complexas de gestdo e sim de formas adequadas, ou adaptadas, as suas especificidades e reais

necessidades.
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2.4.5 Consideracoes

O conceito de sistema encontra-se fortemente relacionado com a existéncia da
organizacdo. Alguns dos aspectos da complexidade da organizacdo estdo na forma de
administrar esse conceito, controlando suas caracteristicas, utilizando inimeras abordagens e
tendéncias. E nesse ambiente que se encontram as maiores dificuldades, pois apesar de ser
clara sua presenca é um ambiente complexo e muitas vezes hostil, pois de certa forma foge do
controle rotineiro dos administradores das empresas de software e todo seu tradicional
envolvimento com os aspectos técnicos do desenvolvimento. No Apéndice Ill, encontram-se

alguns dados também importantes e levantados durante as pesquisas.
2.5 Consideragoes

A evolugéo do conceito de qualidade reflete a importancia do cliente, sua opinido, suas
necessidades e expectativas. Essa importancia influencia diretamente nas caracteristicas do
produto e nas relacBes de pré e de pos-venda, indiretamente os processos de controle e de
apoio devem estar bem adaptados para garantir a qualidade em todo o contexto do produto de

software.

A esséncia deste trabalho é a abordagem da qualidade de software integrada a viséo
dos processos e sob a perspectiva do ambiente organizacional das MPMES. Dessa forma,
envolve diretamente a engenharia do processo, a engenharia do produto e o gerenciamento do
projeto. Segundo Belchior (1997) dois grandes aspectos estdo presentes na estruturacdo

organizacional da qualidade:

Um programa de melhoria da qualidade leva ao estabelecimento de um sistema de qualidade,
que deve envolver aspectos técnicos e culturais, que sdo igualmente importantes. O aspecto
técnico envolve o desenvolvimento de padrdes e procedimentos para implementar a qualidade
em todas as atividades. O aspecto cultural esta diretamente relacionado com a aceitacdo da

qualidade por todos os individuos da organizag&o.

No seu trabalho, Roullier (2001), argumenta que a Engenharia de Processos pode ser
vista como uma extensdo da funcdo tradicional da garantia da qualidade preconizando esta
atividade para definir, analisar, simular, implantar, avaliar, medir e melhorar os processos
organizacionais, tratando-os sob forma sistemética. Eis porém a grande dificuldade da

organizacao entender, definir, estruturar e gerenciar esses processos.
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Inicialmente, para estruturar a proposta desta dissertacdo, foi mapeada a relagéo entre
0s requisitos da norma 1S0O9001:2000 e as caracteristicas comuns as KPA’s dos niveis 2 e 3
do CMM. No mapeamento ndo se relacionam os dois modelos diretamente, apesar de
semelhancas entre os dois verificou-se que existiam pontos que um modelo ndo cobriam um
relacdo ao outro, tanto no sentido CMMXxISO quanto ISOXCMM. Para ndo se fazer dois
mapeamentos foi escolhido um terceiro elemento que serviu como estrutura comum de
analise, a Norma ISO/IEC 12207:1995. Exatamente neste momento foi verificada a grande
interacdo entre as normas 1SO 9001:2000 e ISO/IEC 12207:1995, as duas normas poderiam se
complementar, uma criando o ambiente organizacional de gestdo da qualidade e a outra

apontando uma abordagem direta aos processos de software.

A busca dessa estrutura organizacional da qualidade nos leva entdo a continuidade do
trabalho. A fundamentacdo buscada nas se¢des anteriores indica, ou aponta, um caminho que

foi encarado de forma integrada e envolveu fortemente todos os aspectos descritos.
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CAPITULO 3
LINHAS PARA UM MODELO

“A inteligéncia dos ecossistemas, em contraste com tantas instituicdes humanas, manifesta-se na tendéncia
predominante para estabelecer relacfes de cooperacéo que facilitem a integracdo harmoniosa de componentes

sistémicos em todos os niveis de organizagéo.”
Fritjof Capra

3.1 Uma Interpretacéo Sistémica e Integrada dos Ambientes

Dos Critérios de Exceléncia (2004), pode-se citar a Visdo Sistémica como uma “forma
de entender a organizacdo, como sendo um sistema integrado a sociedade, onde o
desempenho de um componente pode afetar ndo apenas a propria organizacdo, mas suas
partes interessadas.” E como este conceito é colocado em prética, tem-se:

As organizac@es sdo constituidas por uma complexa combinacdo de recursos, interdependentes
e inter-relacionados, que devem perseguir 0S mesmos objetivos e cujos desempenhos podem
afetar, positiva ou negativamente, a organiza¢do em seu conjunto. Um sistema organizacional
pode ser dividido em subsistemas e componentes, com menor grau de complexidade,
permitindo maior facilidade no gerenciamento de atividades e processos; porém, a tomada de
decisdo, o gerenciamento dos processos e a analise do desempenho da organizacdo devem
considerar o conjunto dos subsistemas e suas inter-relagdes. A visdo sistémica pressupde que as
pessoas da organizacdo entendam seu papel no todo, as inter-relaces entre os elementos que
compdem a organizacdo, bem como a importancia da integracdo desta com o mundo externo.
Inclui a focalizagdo de toda a organizacdo na estratégia, o que significa monitorar e gerenciar o
desempenho com base nos resultados do negécio e no atendimento, harménico e equilibrado,
das necessidades de todas as partes interessadas.

Calligaris (2001), ao descrever a relacdo do desenvolvimento do produto e a inovagao
tecnoldgica, aponta que uma grande dificuldade no processo de desenvolvimento do produto é
a existéncia de diversas visdes parciais das diversas areas envolvidas. E exemplifica: “na
visdo dos administradores, trata-se de algo mais abstrato e voltado para problemas
organizacionais e estratégicos”; “os engenheiros véem o desenvolvimento do produto como
atividades especificas de testes e calculos”; “os designers ou programadores visuais como
resultado de estudos de conceitos”; “os especialistas em qualidade, como a aplicagédo de
ferramentas especificas”. Ele afirma ainda que o processo de desenvolvimento de um produto
deve ser um todo integrado, para se chegar a um resultado final adequado, dependendo de
diversos fatores ligados as mais diversas areas de conhecimento, e que “o processo inovador
tem-se caracterizado pela interagdo necesséria entre os diferentes departamentos dentro das
organizac6es, como marketing, producdo, P&D, entre outros.”.
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Rozenfeld (2005) relata:

Para permitir a integracdo de empresas € preciso que todos os elementos que a compdem,
sejam eles homens, maquinas e sistemas computacionais, entre outros, sejam capazes de trocar
informacdes entre si numa profundidade além da simples troca fisica de dados. Isto passa
necessariamente pelo desenvolvimento de uma visdo holistica dentro da empresa, isto é, o
desenvolvimento de uma imagem U(nica e integrada nas pessoas que fazem parte desta
organizagdo. E por meio da atuacio de pessoas possuidoras desta imagem ampla e integrada e,
portanto, capazes de considerar a interacdo entre multiplos fatores, que se desenvolve e
sedimenta a integracdo da manufatura. Um dos mecanismos que podem auxiliar as pessoas a
obter esta imagem integrada da empresa sdo 0s modelos de empresa. Os modelos de empresa
sdo um tipo especifico de modelo formado por um conjunto de modelos, que procuram
representar as diferentes visdes da empresa. E formado por um conjunto consistente e
complementar de modelos descrevendo varios aspectos de uma organizagao.

Como aplicages e beneficios do modelo de empresas, ainda segundo 0 mesmo autor,

buscam-se:
e Obter uma maior compreenséo da empresa;
e Adquirir e registrar conhecimentos para uso posterior;
e Racionalizar e garantir o fluxo de informacoes;

e Projetar e especificar uma parte da empresa (funcdes, informacdo, comunicacéo,

entre outros);
e Servir como base para analises de partes ou aspectos da empresa;
e Base para a simulacdo do funcionamento da empresa;
e Base para tomada de decisdes sobre operacdes e a organizacdo da empresa;
e Base para o desenvolvimento e implantacdo de software de forma integrada;
e Construcdo de uma cultura, visao e linguagem compartilhadas;
e Formalizagdo do know-how e memdria dos conhecimentos e praticas da empresa;

e Suportar decisdes para melhoria e controle das operacfes da empresa, onde, inclui-
se a introducéo dos recursos da tecnologia da informagdo como um dos principais

habilitadores para esta melhoria.

Segundo Carvalho (2004):
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Um modelo representativo da organizacdo serve para evitar a parcialidade pela
superespecializacdo, que induz os teéricos organizacionais a enfatizarem mais um aspecto da
organizacdo em detrimento de outros também importantes. Assim, acredita-se na importancia
de se adotar um “esquema” ou um “modelo” que contemple 0s aspectos essenciais e represente
assim a dindmica de funcionamento da organizacdo, a exemplo do que buscavam os tedricos
dos sistemas. Importante € aprender a ler a organizagdo a partir de diferentes pontos de vistas,

pois somente dessa maneira é possivel reconhecer as limitagdes de cada perspectiva.

A Figura 3.1 apresenta um mapa de representacdo de uma organizagao.

Ambiente Organizacdo Ambiente

Comportamento
Pessoas
Capital /

Estratégia <]::>

Pessoas

Capital

Iy

Recursos Produtos e
Naturais Servicos
Informacies Tecnologia Inform acdes

I:l Gestdo da Informacdo

Figura 3.1 — Mapa de representa¢do da organizacdo (CARVALHO, 2004)

Uma vez que se consiga identificar na producdo do software alguns aspectos da producdo
industrial, tais processos podem certamente contribuir na adaptagao de processos de software, isto €,
aspectos de outras areas de conhecimento podem ser adaptados para a area de software. Neste
contexto, o Nucleo de Manufatura Avancada (NUMA, 2005) € um centro de exceléncia em
pesquisa fomentado pelo Ministério de Ciéncia e Tecnologia, através do PRONEX (Programa de
Apoio a Nucleos de Exceléncia), que agrega pessoas de diferentes areas de conhecimento,
permitindo o desenvolvimento de trabalhos interdisciplinares.

A producéo industrial também usa o conceito de anélise de sistemas, conhecimento da area
de Sistemas de Informacdo, juntamente com o0s conceitos de processos de negdcios para a
identificacdo da atuacdo da organizagdo e 0 conceito de visOes para a representacdo parcial da
realidade. “Cada visdo pode conter a descricdo de um aspecto especifico do sistema tornando a

linguagem e a transmiss@o destes aspectos mais clara, se comparado com a descri¢do do sistema
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numa unica visdo” (ROZENFELD, 2005). Esse conhecimento compartilhado e adequadamente

adaptado as necessidades é uma opcao valiosa na adequacédo de processos.

A Figura 3.2 descreve 0 processo de modelagem de empresas segundo Rozenfeld (2005).

Ohietivo do Modelo
Metodologia
Metricas
Uma Empresa
Conhecimente Modele do
O Processo de rocessa

da Ontologia Modelagem de LUE D

- Empresa Dominio da
Bibliolecas Ontologia
deModelos

Ontologia I
Conhecimento
Profissional Habilitado
Figura 3.2 — Processo de Modelagem de Empresas (ROZENFELD, 2005)

Ainda segundo 0 mesmo autor:

Como entradas deste processo tém-se: conhecimento sobre a empresa (conhecimento sobre a empresa
que esta sendo modelada e que reside espalhado entre todos os funcionarios e as pessoas que
trabalham na organizagdo); ontologia do dominio (uma formalizacdo de algum conhecimento em
termos de conceitos abstratos e axiomas); biblioteca de modelos conjunto de modelos e objetos que o
profissional de modelagem ou a empresa ja possuem e gque podem ser reaproveitadas dependendo do
objetivo da modelagem. Os controles que guiam os modelos do processo sao 0s objetivos para 0s quais
serao empregados os modelos, a metodologia de modelagem adotada e as métricas que avaliam o
andamento desse processo. A execucdo desse processo é de responsabilidade das pessoas (engenheiros
de empresa ou analistas de empresa) devidamente conhecedoras da ontologia do dominio do problema
da empresa e dos métodos de representacdo dos modelos. Como resultado final, obtém-se o préprio
modelo de empresa, composto por diversos modelos consistentes e coerentes entre si, tais como

modelos de processo, modelo de dados, entre outros.

As fabricas de software apdiam-se em alguns principios do processo industrial como:
operac0es, tarefas, papéis, processos, ferramentas e ambiente de producdo, elementos reusaveis,
medicBes de performance e relatdrios de efetividades. No entanto, esta analogia pode ser aplicada
somente no objetivo de producdo tipo industrial, ndo como modelo de implementacdo
(FERNSTROM, 2000; CHAO LI, 2001).

Goncalves (2000) comenta que “os processos industriais, especialmente os de manufatura,
sempre tiveram seu desempenho acompanhado de perto pelas legides de engenheiros de producéo e
de técnicos da area industrial”. Ele levanta a questdo de que “os processos tipicos da area ndo fabril

e das empresas gque ndo tém area fabril, no entanto, passaram despercebidos por décadas”, e justifica
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que além de fornecer um conveniente nivel de andlise, a utilizacdo do conceito de processos
“permite-nos ter uma visdo melhor do comportamento gerencial, mais integrada e abrangente”. A
nova perspectiva das organizacdes de identificarem e focarem seus processos levard a novas
necessidades estruturais e comportamentais — 0 conhecimento realmente se apresentara como um

dos mais valiosos bens.

E nesse contexto de modelagem de empresas e determinacdo de processos, que a
proposta deste capitulo se insere, apresentando a integracdo sistémica das vises conceituais,
fisiolégicas e organizacionais, para gerar um modelo para a gestdo da qualidade em uma
empresa de software, especificamente a micro, pequena ou média empresa (MPME). Para
isto, sugerir-se-a a criacdo de um grupo, setor, departamento, ou escritério da qualidade, que
atuaria nos mais diversos aspectos. Este elemento organizacional seria a figura da semente da
qualidade na empresa, atuando de forma continuada, envolvente e crescente, a medida que a
organizacgdo implante, amadureca e melhore seus processos. A semente ja conserva em si toda
a esséncia da vida, mas se desenvolve de acordo com o ambiente. Germinando, pode crescer

de forma vigorosa ao longo do tempo.

3.2 Um Modelo para a Garantia da Qualidade

3.2.1 Introdugéo

Pesquisadores e trabalhos relacionam as tarefas de planejamento da garantia da
qualidade, supervisao, revisdo, auditoria, registro, analise e o relato das informacdes, todas
como tarefas da garantia da qualidade de software (PRESSMAN, 2001; FIORINI, 1998;
PAULK, 1993a; PAULK,1993b; CMMI, 2002; VLIET, 2002). O grupo denominado SQA
(Software Quality Assurance) assume essas tarefas e claramente se posiciona nas atividades
de projetos. Essas atividades sdo importantes e necessarias; no entanto, ndo sdo suficientes

para o sucesso da organizagdo como um todo.

Os mesmos pesquisadores e trabalhos também definem que, em um dado momento
dos niveis de maturidade de uma organizacdo, um grupo deve existir para coordenar o
desenvolvimento e a manutengdo dos processos de software — o SEPG (Software Engineering
Process Group). As areas de processo (PA’s) do nivel 3 do CMMI (2002) Foco no Processo
Organizacional, Definicdo do Processo Organizacional, e Treinamento Organizacional, a PA
do nivel 4 Desempenho do Processo Organizacional, e a PA do nivel 5 Preparagdo e
Inovacdo Organizacional descrevem a necessidade da organizagdo pensar, definir, medir,

adaptar e melhorar seus processos padrdes.
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No CMMI, o SQA é descrito no nivel 2 e 0 SEPG ¢ apresentado no nivel 3, agindo nos
processos do projeto e processos organizacionais respectivamente. Estatisticamente, uma
organizacdo tem gastado em média 24 meses para a passagem de um nivel para o outro do
CMMI, principalmente dos niveis 1 para o 2, e do nivel 2 para o0 3 (VLIET, 2002). Este tempo
é inviavel para uma MPME se adaptar, organizar seus processos, produzir e sobreviver ao

mesmo tempo.
3.2.2 Base para Analise

Unhelkar (2003) propde um novo cenario para a atuacdo da qualidade, que deve atuar
de forma geral, abrangendo a geréncia, a modelagem, a programacgédo e 0s processos. Na
geréncia, com a administracdo do tempo, do or¢camento, da funcionalidade e da qualidade. Na
modelagem, como uma maneira de melhorar a comunicacdo entre os envolvidos no
desenvolvimento. Na programacédo, com uso de padrfes de desenvolvimento e o respeito aos
requisitos definidos para o produto. No processo, com a defini¢cdo dos processos de producéo,

que envolvem ingredientes chaves para 0 comprometimento com a qualidade.

A gqualidade de software também pode ser vista por niveis e pelo contexto do controle
e da garantia da qualidade. O controle da qualidade atuando de uma forma mais operacional e
constatando o atendimento aos padrfes e estabelecidos. A garantia da qualidade atuando no

ambito dos processos. A Figura 3.3 da a idéia desta visdo integradora.

Qualidade
de Ambiente
Qualidade

Gualidade de Processo

/ Qualidade de Modelos \
/ Qualidade de Codigo \

/ | Qualidade de Dados \

Controle da Qualidade| Garantia da Dualidade‘

Figura 3.3 — Niveis de Qualidade de software baseada em Unhelkar (2003)

A qualidade do processo de software é mais abrangente que o processo de qualidade,

este esta diretamente ligado a analise dos processos de software. A qualidade do processo de
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software € aquela que tem uma visdo mais abrangente, e analisa a relacao e o desempenho dos
proprios processos. Esta disciplina inclui as atividades ou os passos que envolvem os bons

modelos e processos. A Figura 3.4 representa esta idéia.

Qualidade
do
Processo
de

Software

/f’”’“’"‘“ﬂu Pt W
Processo Processo
de da

Software Clualidad

Figura 3.4 — Qualidade de processo mais externa que o processo da Qualidade (UNHELKAR, 2003)

3.2.3 A estrutura de Atuacédo da Qualidade

Para definir a funcdo que vai assumir as responsabilidades pela definicdo dos
processos e padrbes da organizacdo e dar conta de reconhecer a execucdo correta desses
processos nos projetos e no ambiente de desenvolvimento, é preciso sistematizar as rotinas da

qualidade e institucionalizé-las.

O SWEBOK (2004) relata que a Area de Conhecimento (KA) Processos de
Engenharia de Software pode ser examinada em dois niveis. O primeiro nivel engloba
processos e atividades técnicas e gerenciais, que no ciclo de vida do software envolvem
aquisicdo, desenvolvimento, manutencdo e retirada do produto. O segundo nivel, a real
dedicacdo da KA, seria um meta-nivel relacionado com a definicdo, a implementacdo, a
avaliacdo, a medicdo, a geréncia, a mudanca e a melhoria dos préprios processos do ciclo de

vida.

O SWEBOK (2004) descreve a KA Qualidade de Software como responsavel pelos
fundamentos da qualidade de software, definindo e formalizando os aspectos que envolvem a
qualidade na organizacdo, pelos processos de geréncia da qualidade de software, aplicando a

perspectiva da qualidade nos processos, nos produtos e nos recursos, e definindo os processos,
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0S responsaveis, 0s requisitos para esses processos, as medicOes, as saidas e os canais de
feedback. No entanto, limita a atencdo da geréncia da qualidade de software e da qualidade de
processos de engenharia de software, para o suporte direto a qualidade do produto de

software.

Para Amorim (2004), em sua indicacdo da Geréncia da Qualidade na composicdo da
lista de disciplinas do RUP (Rational Unified Process), “para que a nova disciplina proposta
para 0 RUP, Gerenciamento da Qualidade, exerca efetivamente seu papel nos projetos de
software, urge que seja estabelecido um conjunto de atividades de ‘gerenciamento da
qualidade’ no &mbito organizacional”. Além disso, esta ‘qualidade organizacional’ deve
existir necessariamente antes da instanciacédo da disciplina no nivel do projeto em si. A autora

recomenda algumas dessas atividades de alcance organizacional:

e Definicdo dos objetivos da qualidade e de politicas de qualidade para a

organizacéo;
e Estabelecimento de procedimentos, padrdes e métricas institucionais da qualidade;
e Estabelecimento de papéis e da funcao da qualidade na organizacao;
e Formatacéo do perfil para os profissionais envolvidos no processo de software;

e Realizagdo de treinamento para os envolvidos no processo, para a disseminagao

dos conceitos da qualidade para a organizagéo;

e Estabelecimento de controles sobre os custos das atividades de qualidade nos

projetos.

Para Sommerville (2003), enquanto a geréncia de projeto é responsavel por garantir
gue o nivel de qualidade exigido do produto seja atingido, “o gerenciamento da qualidade
envolve definir procedimentos e padrdes que devem ser utilizados durante o desenvolvimento
de software e verificar se estdo sendo seguidos por todos os envolvidos”. Além dessas
responsabilidades, os gerentes da qualidade devem também desenvolver uma “cultura da
qualidade”, encorajar as equipes para assumirem a responsabilidade pela qualidade de seu
trabalho, e desenvolverem novas abordagens para a melhoria dessa qualidade.

Sommerville (2003) ainda estrutura o gerenciamento da qualidade em trés atividades

principais:
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e Garantia da Qualidade: cuida da montagem de uma estrutura de procedimentos e de
padrdes organizacionais, que apéiem o desenvolvimento de software de qualidade.

e Planejamento da Qualidade: adapta a partir dos padrfes institucionais 0s
procedimentos e as necessidades para a qualidade de um projeto especifico.

e Controle da Qualidade: preocupa-se com a definicdo e a aprovacdo de processos
para assegurem que procedimentos e padrGes de qualidade, especificados para o

projeto, sejam seguidos pela equipe de desenvolvimento.

Esta necessidade de uma estrutura completa, envolvendo a qualidade dos produtos, a
eficacia do uso dos processos e a determinacdo dos processos institucionais, é o grande desafio
da organizagéo.

3.2.4 A Montagem da Estrutura da Qualidade

O modelo cobrira os niveis que garantam a preparacdo e a avaliacdo dos processos
institucionais, 0 enquadramento dos processos de desenvolvimento aos projetos, e 0

acompanhamento dos requisitos de qualidade dos produtos estabelecidos.

Uma estrutura adequada para abrigar a qualidade deve ter aplicacdo de uma estrutura de
geréncia de projetos (CASTELO BRANCO, 2001), uma avaliacdo da qualidade de produtos
(OLIVEIRA, 2002) e uma preocupagdo com os processos (ROULLIER, 2001). Amorim (2004)
sugere a incorporacdo da disciplina de gerenciamento da qualidade ao desenvolvimento de
software baseado no RUP. Algumas PA’s do CMMI poderiam ser aplicadas, mas sO estdo

prescritas para organizacdes dos niveis 3, 4 e 5 de seu pesado modelo.
3.2.5 Consideragdes

Torna-se clara a dificuldade de implementacdo de uma estrutura da qualidade t&o
completa e detalhada em qualquer tipo de organizacdo, sem antever o alto volume de recursos
investidos. No entanto, torna-se evidente ainda a importancia de a organizacdo comecar 0 mais
répido possivel a montagem de uma estrutura da qualidade, que dé apoio a essas necessidades,
de uma forma que consiga visualizar o desafio que se encontra a frente, e busque de forma

continua e perseverante, o caminho da qualidade.

3.3 As Linhas de Inspiracao

E necessdria uma estrutura para abrigar a qualidade em todos 0s momentos que

envolvem a organizacdo, adotando uma percep¢do da prépria organizacdo, definindo e
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modelando seus principios, suas politicas, seus objetivos, suas metas, seus recursos e

estruturas, até sua inser¢ao no mercado.
3.3.1 A Realidade do Ambiente de Aplicacédo

Um dos grandes modelos mundiais de gestdo da qualidade é a ISO 9001:2000. Um dos
principais fatores para sua aplicacdo € que ela pode abranger todas as areas da organizacdo,

dando assim uma visdo sistémica de toda sua estrutura organizacional.

Outro fator que deve ser mencionado € a possibilidade de certificacdo da organizacao
pela 1SO 9001, que é reconhecida e adotada mundialmente. Entretanto, como sua aplicacdo é
indicada para qualquer tipo de organizagédo, que contenha processos e produtos, sua aplicacéo
direta pelas MPMEs de desenvolvimento de software, a qual possui intrincada linguagem

técnica e restrita visdo organizacional, podera apresentar algumas dificuldades.

Estas dificuldades podem ser atenuadas com a associa¢do da norma ISO/IEC 12207,
que utiliza a mesma percepcao e linguajar técnicos ja presentes no dia-a-dia da organizacéo,
na adequacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade (SQA) a norma ISO 9001:2000
(AZEVEDO, 2004b). As MPMEs devem adotar uma estrutura que permita ndo somente a
implantacdo do SGQ, mas que consiga dar continuidade & qualidade e que, de maneira mais
forte ainda, adote o principio de melhoria e evolucdo continua de seus processos.

3.3.2 O Ponto de Atuacéo da 1SO 9001:2000

ISO é a sigla da Organizacdo Internacional de Normalizacdo (International
Organization for Standardization). Este € o0 nome do grupo internacional de normalizacdo
localizado em Genebra, Suica. Essa organizacdo foi fundada em 23 de fevereiro de 1947 e é
uma rede de institutos nacionais de padrdes de 146 paises, que trabalhnam em parceria com
representantes de organizacdes, de governos, de industrias, de negdcios e de consumidores. A

ISO é uma ponte entre setores publicos e privados.

A palavra I1SO ndo é uma abreviagdo de International Organization for
Standardization, e sim derivada da palavra grega "isos", que significa “igual”. Igualdade
referindo-se a padronizacdo. Isto evita que cada pais crie seu proprio acronimo baseado na
traducdo de seu idioma (1SO, 2005).

As Normas da familia ISO 9000 foram desenvolvidas com a finalidade de apoiar a
implementacdo de SGQs eficazes nas organizagOes, que apresentem uma estrutura baseada em

processos e produtos, independentemente de seus tipos ou tamanhos (NBR 1SO 9000, 2000). No
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Brasil, a 1ISO € representada pela ABNT — Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT,
2005) — fundada em 1940. A ABNT é o orgdo responsavel pela normalizacdo técnica no pais,
fornecendo a base necessaria ao desenvolvimento tecnoldgico brasileiro. A Norma 1SO 9000 é
adotada pela ABNT com 0 nome NBR 1SO 9000.

3.3.2.1 A Aplicagdo da SO 9001:2000

As 1SO 9000 e ISO 9001 foram elaboradas para orientar as organizacoes na implementacéao
eficaz de seu Sistema de Gerenciamento da Qualidade (SGQ). A partir da implementacdo desse
sistema, cujo foco é a garantia da qualidade, a empresa estara preparada para tratar com maior
agilidade e eficacia a ocorréncia de problemas e satisfazer as expectativas de seus clientes. A
organizacdo obtém beneficios mensuraveis nos processos gque envolvem 0s requisitos da norma,
pois inicialmente ja apresenta melhoria em suas atividades, atitudes com seus clientes e na
comunicacdo interna (MELLO, 2002). A qualidade vai sendo complementada, em seus processos e
produtos, por uma acdo de melhoria continua em todas as &reas da organizacdo (PRESSMAN,
2001).

A 1SO 9000 define os fundamentos e o vocabulario que envolvem e definem o SGQ. Para a
geréncia e o controle de uma organizacao, a alta diregdo tem de ter uma viséo sistémica de todos 0s
processos e atividades, identificando os pontos de influéncia e de alcance de toda a estrutura
organizacional, envolvendo de forma integral clientes e fornecedores nos processos institucionais.
Para um fortalecimento da estrutura organizacional, devem-se considerar os tradicionais clientes
externos, mas também os clientes internos a organiza¢do, COmMO USUArios e mesmo outros processos
que integram em uma seqliéncia de entradas e saidas. Em apoio a essas necessidades a 1SO 9000
identifica oito principios para a gestdo da qualidade (NBR ISO 9000, 2000; MELLO, 2002;
MUTAFELIJA, 2003):

e Foco no Cliente: o cliente deve ser um dos maiores focos da organizagdo. A
organizacdo tem de propiciar a ela propria condicdes de entender as necessidades, as
expectativas e os requisitos do cliente. A geréncia do relacionamento com o cliente trata
a comunicagdo para medir sua satisfacdo e atuar nos resultados obtidos tanto em caso

positivo, quanto em caso de insatisfacdes.

e Lideranca: estabelece uma unidade de propdésitos e um envolvimento na direcdo dos
objetivos da organizacdo, traduzindo a visdo da organizacdo em objetivos e metas

mensuraveis.
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e Envolvimento das pessoas: a integracdo das potencialidades e habilidades individuais
acaba por criar um clima de crescimento pessoal, que se reflete no crescimento

organizacional.

e Abordagem de processo: a identificacdo do processo facilmente leva a identificacdo de
responsabilidades, entradas, saidas, medicOes, clientes e fornecedores internos e

externos e visibilidade para o gerenciamento.

e Abordagem sistémica para a gestdo: a identificacdo e a compreensdo dos inter-
relacionamentos dos processos permitem o gerenciamento mais adequado das macro-

necessidades e dos recursos compartilhados por toda a estrutura organizacional.

e Melhoria continua: este principio é a mola mestra para o crescimento da organizagdo. A
estrutura inicial pode até ser pequena, mas ja deve apresentar as caracteristicas de uma
abordagem crescente em complexidade e abrangéncia. A melhoria continua deve-se

refletir nos produtos, processos e sistemas da organizagao.

e Abordagem factual para a toma de decisdo: a tomada de decisdo deve ser baseada

na andlise de dados e informacdes levantados por métodos adequados.

e Beneficios mutuos nas relacdes com os fornecedores: a interdependéncia entre a
organizacdo e seus fornecedores deve agregar valor a seus processos e produtos

mutamente.

No seguinte trecho transcrito desta norma tem-se outro enfoque nos processos:

Para que as organizagdes funcionem de forma eficaz, elas tém que identificar e gerenciar
processos interrelacionados e interativos. Freqlientemente, a saida de um processo resultara
diretamente na entrada do processo seguinte. A identificacdo sisteméatica e a gestdo dos
processos empregados ha organizagdo e, particularmente, as interacBes entre tais processos sdo
conhecidos como ‘abordagem de processos’.
O SGQ de uma empresa possui um conjunto de diretrizes, que permite a seus clientes
avaliarem a capacidade dessa organizagdo em fornecer produtos e servigos, que atendam os
requisitos especificados de forma consistente, fornecendo ainda uma estrutura para melhoria

continua do desempenho da organizacao.

A aplicacdo eficiente da 1SO 9001:2000 (a Norma) (NBR ISO 9001,2000) possibilita a
organizacdo amadurecer suas atividades, pois disponibiliza discussées que envolvem todas
suas estruturas e atividades. O SGQ representa um subsistema do sistema de gestdo

organizacional e tem como foco alcancar resultados em relagdo aos objetivos da qualidade,



54

para satisfazer as necessidades, expectativas e requisitos dos seus clientes. Segundo a 1SO
9000:2000, os objetivos da qualidade complementam e se integram perfeitamente aos outros
objetivos da organizacéo, tais como: os relacionados ao crescimento, a busca de recursos, a

lucratividade, ao meio ambiente e a seguranca de clientes, fornecedores e colaboradores.

3.3.2.2 Pontos Chaves da Aplicagéo da ISO 9001:2000

A doutrina da familia ISO 9000 nédo exige a definicdo de regras e modelos rigidos ou
alguma padronizacdo dos SGQs para serem implementados pelas organizacdes. A idéia da
abordagem é que se faga uma linha de atuacdo que respeite os principios da qualidade e siga
um roteiro de orientagcdo “do que fazer” e ndo “de como fazer”. De acordo com a I1SO
9000:2000, a politica da qualidade em uma organizacdo fornece uma base para estabelecer e
analisar criticamente os objetivos da qualidade. A politica da qualidade e os objetivos da
qualidade s&o estabelecidos para proporcionar um foco nos rumos da organizacdo. Ambos
determinam os resultados desejados e auxiliam a organizagdo na aplicacdo de seus recursos

para alcancar esses resultados.

A organizacdo deve aplicar sua politica da qualidade para evidenciar o
comprometimento da alta direcdo para com a qualidade. Deve estar adequada aos propésitos
da organizacdo, ser verdadeira e refletir os valores da empresa para todos os clientes,

funcionarios e demais interessados.

Uma empresa que deseja certificar seu SGQ segundo a ISO 9001 (2000) devera

considerar as seguintes questdes:

= Conhecer e demonstrar sua capacidade em entender e atender os requisitos dos

clientes;
= Planejar e documentar todas as atividades que afetam a qualidade;
= Qualificar pessoas nas competéncias necessérias a realizacao de tarefas;

= Identificar e disponibilizar recursos materiais e humanos necessarios para manter o

sistema da qualidade;
= Registrar a execucado das atividades;
= Prevenir as ndo-conformidades e, se ocorrerem, devem ser registradas e tratadas;
= Identificar os processos criticos para a satisfacdo dos clientes;

= Manter um programa continuo de avaliagdo do desempenho do sistema.
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A 1SO 9001:2000 deve ser entendida como sendo um caminho minimo a ser seguido para a
implantacdo de seu SGQ da forma mais adequada a realidade da organizacéo, levando em conta a

cultura organizacional, 0 mercado, Seus recursos, seus produtos e processos internos.

3.3.2.3 A Estrutura da 1SO 9001:2000

A 1SO 9001:2000 define o SGQ como um conjunto de processos inter-relacionados e
interativos. Os processos e seus relacionamentos estdo dispostos em nove se¢des, em que as quatro
primeiras (0 — Introducdo, 1 — Objetivo, 2 — Referéncia normativa, e 3 — Termos e defini¢des)
descrevem a abordagem e o alcance do SGQ. Objetivos juntamente com termos e defini¢Oes sdo
usados no decorrer do documento. As cinco Ultimas secfes mostram 0s aspectos normativos a
serem aplicados e avaliados em uma eventual certificacdo. Essa norma possui também dois anexos
informativos: um que mostra os relacionamentos entre as NBR ISO 9001:2000 e NBR ISO
14001:1996, e outro mostra a correspondéncia entre as versdes de 1994 e 2000 da NBR 1SO 9001.

A estrutura que realmente comeca a detalhar o0 SGQ inicia-se na se¢do 4 — Sistema de
Gestdo da Qualidade — que explicita a necessidade de implementacdo de um SGQ. A secdo 5
— Responsabilidade da Direcdo — apresenta as responsabilidades aos executivos da
organizacao e o envolvimento direto nos processos de analise e de melhoria. A secdo 6 —
Gestdo de Recursos — evidencia o papel da alta dire¢do para a garantia da implementagéo,
manutencdo e melhoria do SGQ através de recursos necessarios. A secdo 7 — Realizagcdo do
Produto — oferece as estruturas necessarias para as operagdes que envolvem o ciclo de vida do
produto. A secdo 8 — Medicdo, Analise e Controle — assegura que, ao ser implantada, a
organizacao tem acesso a dados e informacdes, que garantem o desempenho da organizagéo.

Através dos requisitos de entrada, tem-se o levantamento do que o cliente espera do
produto, ou seja, suas necessidades e expectativas, as quais servirdo de entrada para a se¢do 7
— Realizagdo do Produto. O produto é o resultado de um processo. A direcdo da organizacao
deve fornecer recursos necessarios para 0 gerenciamento do sistema de qualidade, deve
assegurar o foco nos requisitos do cliente, e que 0s processos apropriados sejam
implementados para atingir os objetivos da qualidade. Além de analisar criticamente o SGQ,
verificando a pertinéncia, a adequacéo, a eficacia e a eficiéncia desse sistema, no que diz
respeito a politica da qualidade da empresa, aumentando desta forma a probabilidade de

melhorar a satisfacdo dos clientes.

Observa-se que tanto na entrada como na saida da realizacdo do produto existe o

cliente. O foco de atencdo dos processos esta no cliente, tem-se a obrigacdo de ouvi-lo
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sempre, pois a melhoria do SGQ envolve a realimentagdo das informacdes do cliente, onde é
verificado se o produto atende ou ndo aos requisitos de entrada definidos por ele. E nesta
secdo que o processo de desenvolvimento de software vai ser diretamente inserido, mas €
também neste momento, pelo o fato de ser apropriada a qualquer tipo de organizagdo, que a
Norma 1SO 9001:2000 apresenta-se com uma abordagem genérica e com maior necessidade

de tratar as caracteristicas que envolvem tecnicamente a producédo de software.

Na secdo 7, também é encontrada a descricdo do maior volume de processo de toda a
norma. Entretanto, nela ndo é requerido nenhum daqueles procedimentos obrigatérios. A
justificativa € simples: as operacfes para a Realizacdo do produto devem seguir a orientacao
da norma, mas tém que ser adaptados a realidade de cada organizacéo e seu produto, como
também as caracteristicas e especificidades das empresas de software — dai a necessidade da

adaptacao.

A Figura 3.5 representa uma visdo do SGQ aplicado a norma I1SO 9001:2000 e suas
se¢des (NBR 1SO 9001,2000; MELLO, 2002; MUTAFELIJA, 2003). As secBes da 1SO

9001:2000 e seus subitens encontram-se relacionadas no Apéndice I11.

sistema de gestio da s"L
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Figura 3.5 — Modelo de um SGQ baseado em processo (NBR 1SO 9001,2000)

3.3.2.4 A Aplicacdo da Estrutura da 1ISO 9001:2000

Par ter 0 SGQ estabelecido em conformidade com a ISO 9001, a organizagdo deve (NBR
ISO 9001, 2000):
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e Identificar os processos necessarios para 0 SGQ e sua aplicagdo por toda a organizacao.

e Determinar a seqiiéncia e a interagdo desses processos.

e Determinar critérios e metodos necessarios, para assegurar que a operacdo e o controle

desses processos sejam eficazes.

e Assegurar a disponibilidade de recursos e informacfes necessarias, para apoiar a

operagéo e 0 monitoramento desses processos.

e Monitorar, medir e analisar esses processos.

e Implementar acbes necessarias, para atingir os resultados planejados e a melhoria

continua desses processos.

A documentagdo do SGQ deve incluir: declara¢fes documentadas da Politica da Qualidade

e dos Objetivos da Qualidade, do Manual da Qualidade, os Procedimentos Documentados, outros

documentos necessarios a organizacao e Registros Requeridos pela norma.

A Norma recomenda que, para um gerenciamento eficaz, a melhor forma de atender aos

requisitos € a criacao de procedimentos documentados. Os procedimentos séo formas especificadas

para desenvolver uma atividade. Segundo a ISO 9001 (2000), “o termo ‘procedimento

documentado’ aparecer nesta norma, significa que o procedimento é estabelecido, documentado,

implementado e mantido”. Sendo assim, ela exige apenas a elaboracdo de seis procedimentos

descritos na Tabela 3.1 abaixo.

Tabela 3.1 — Procedimentos obrigatdrios pela 1SO 9001:2000 (NBR 1SO 9001, 2000)

e orientado guanto ao descarte.

Procedimento " e
. Observaciio Secio da Norma
Obrigatorio
Define o controle doz documentos, suas versies,
Controle de T - e
documentas atualizacfies e aprovaciies, dizciplina o uso e a sua
divulgagio e trenamentos. 4. Requisitos gerais
Controle de O registro é a evidéncia de uma atividade. Deve ser 4.2 Requisitos de documentagio
- identificado, armazenado, protegido, recuperado, retido

Auditoria interna

Identifica os responsaveis, o planejamento da auditoria
interna, a maneira de relatar e re gistrar o seu resultado.

&. Medicio, analise e melhoria
8.2, Medigio e monitoramento

Controle da
nan-conformidade
de produtos

Define os controles, responsabilidades, autoridades
relacionadas com o produto ndo-conforme. Define agiies
para eliminar as ndo-conformidades detectadas
(dizposigiies).

& Medicin, andlise e melhoria
8.3, Controle de produto
nfo-conforme

Ao corretiva

Define as ages que eliminarfo as causas da nio-
conformidade ja detectadas, evitando assim nova
situagio de erro.

Ao preventiva

Define as agfies que eliminarfio as causas da nfio-
conformidade que nio foram detectadas, mas tEm
potencialidade de ocorrerem., evitando assim que
previamente uma situagio de erro detectadno.

& Medicdo, andlise e melhoria
&5 Melhorias
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A existéncia de procedimentos, instrucdes e registros de trabalho formalizam
todas as atividades que afetam a qualidade. Isto exige a participacdo de todos os
individuos da organizagdo. Portanto, a conscientizacdo para com a qualidade aumenta,
uma vez que todos participam diretamente da implementacdo do sistema da qualidade,
pois sdo os principais responsaveis pelas atividades da empresa.

Para Mello (2002), um trabalho de adequacdo a I1SO 9001 verifica primeiro se
existe uma politica da qualidade definida pela Alta Administracdo e um sistema da
qgualidade documentado, pelo qual essa politica é implementada. A seguir, deve ser
verificado se tanto a politica como o sistema estdo entendidos e implementados em
todos os niveis da empresa. Deve ser verificado também se existem regras e
procedimentos formalizados para todos os processos da empresa. Se ndo existem, a
empresa deve defini-los, comecando pelos obrigatérios. Se existem, deve ser
evidenciada que essas regras e procedimentos, uma vez definidos pela empresa, estdo
sendo efetivamente seguidos. O manual da qualidade representa 0 SGQ em atividade na
organizacdo e precisa refletir a total consciéncia das responsabilidades e requisitos

exigidos pela norma.
3.3.2.5 Consideracdes

E evidente que a abordagem da 1SO 9001:2000 provoca uma visdo sistémica de
toda a organizacdo. A alta direcdo deve retornar sua atencdo para todos 0s seus
processos e atividades organizacionais e de desenvolvimento. A definicdo da Politica da
Qualidade deve ser formalizada e tem de estar de acordo com o0s objetivos da
organizacdo. Neste momento € discutido o destino da organizacdo, sua missao, sua visao
de futuro, seus objetivos, suas metas, seus prazos, 0s responsaveis e 0s indicadores que

levam a um acompanhamento continuo e controlado.

A aplicacdo dos preceitos e padroes desta norma pode ser validada pela
certificacdo oficial envolvendo uma terceira organizagdo, registrada e autorizada para
esse fim, que constata a adequacdo a ISO 9001:2000 e a conformidade do que foi
planejado esteja sendo efetivamente cumprido. O processo de certificacdo € continuo,
pois um terceiro envolvido, uma empresa certificadora, anualmente faz nova auditoria de
adequacdo e conformidade e, principalmente, de melhoria e evolu¢do dos processos da
organizacdo, tanto os que estdo diretamente ligados a producdo, quanto aos que dao
apoio e indiretamente estdo ligados ao produto. Esta norma associa a qualidade do

produto a qualidade de todos os processos da organizacao.
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3.3.3 As Linhas Tracadas pela ISO/IEC 12207

O conhecimento e a aplicacdo de ciclo de vida de software, de padrdes de
programacdo, de padrGes de geréncias, de padrdes de qualidade, de rotinas de testes, de
andlises, de planejamentos, de acompanhamentos, de reunides, de treinamentos, negociagdes e
entregas € uma realidade, quer estejam formalizados, completos ou sendo feitos de modo

informal ou sem os devidos controles. A ISO/IEC 12207 auxilia neste contexto.

3.3.3.1 A Percepgédo da ISO/IEC 12207 pela ISO/IEC 15271

Conforme o Relatério Técnico NBR ISO/IEC 12571/2000 — Tecnologia de
Informagdo — Guia para ISO/IEC NBR 12207 — Processos de Ciclo de Vida de Software
(NBR 1SO 15271, 2000) “um sistema € uma combinacéo especifica de processos de negocios,
hardware, software, operacGes manuais e recursos”, e ainda: “o software poderia estar
residente em um computador, fazer parte de um firmware ou integrado a um item de
hardware. Em qualquer caso, 0s processos de aquisicdo, fornecimento, desenvolvimento,
operagdo ou manutencgdo do software necessitam estar em concordancia e harmonia com os do

sistema”. A Figura 3.6 ilustra esta integracéo.

Processos de MNegodo no sistema

Processos baseados em computador

Hardware

Operacdes Manuais

Software

Facilidades

7

Sisterna Sisterna de Computador

Figura 3.6 — Visdo do Software no sistema (NBR ISO/IEC 15271, 2000)

A filosofia da NBR ISO/IEC 12207 recomenda uma forma disciplinada e mais
rigorosa para o desenvolvimento e a manutencéo de software, tentando reverter a imaturidade
que a disciplina de engenharia de software ainda tem em relagdo a outras &reas ja tradicionais
da engenharia (MACHADO, 1998). Seguindo esta abordagem adotaram-se fortes vinculos

com o ambiente de engenharia de sistemas.

O Relatorio Técnico NBR ISO/IEC 15271, “apoia a aplicacdo da NBR ISO/IEC

12207, quando utilizada como documento de requisitos e/ou modelo de orientacdo” e “deveria
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ser entendido em sua totalidade, embora possa ser utilizado em situacfes particulares através

de referéncias as clausulas especificas”.
3.3.3.2 Os Macro-processos da ISO/IEC 12207

A NBR ISO/IEC 12207 — Tecnologia da Informacéo — Processos de Ciclo de Vida de
Software (NBR ISO/IEC 12207:1998), cuja arquitetura utiliza uma abordagem sistémica e usa
0s conceitos de processos (conjunto de atividades inter-relacionadas, que transforma entradas
em saidas), atividades (engloba a utilizacdo de recursos) e tarefas (expressa na forma de um
requisito, autodeclaracdo, recomendacgdo ou agdo permitida), descreve o ciclo de vida de
software em trés macro-processos (Figura 3.7):

e Processos fundamentais: agrupam as partes que integram diretamente a producéo
do software, sendo eles: Aquisi¢do, Fornecimento, Desenvolvimento, Operacéo, e

Manutencéo.

e Processos de apoio: 0s processos de apoio auxiliam outros processos na busca do
sucesso e da qualidade do projeto e sdo formados por: Documentacdo, Geréncia de
configuracdo, Garantia da qualidade, Verificagdo, Validagdo, Revisdo conjunta,
Auditoria, e Resolucdo de problema.

e Processos organizacionais: envolvem tipicamente politicas e préaticas institucionais,

sendo compostos por: Geréncia, Infra-estrutura, Treinamento e Melhoria.

PROCESSOS FUNDAMENTAIS PROCESSOS DE APOIO

Aquisicio | Documentacio |

Fornecimento Geréncia de Configuragio

Garantia da Qualidade

Cperacdo Verificacdo

Desenvolvimento

Revisdo Conjunta

|
|
| validacio
|
|

Auditoria

Manutencéo

Resolugdo de Problemas

PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

| Geréncia | [ Infra-estrutura | | Melhoria || Treinamento |

Figura 3.7 — Processos de ciclo de vida de software (NBR ISO/IEC 12207, 1998)
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Cada macro-processo é composto de processos que sdo compostos de um conjunto de
atividades, que por sua vez sdo compostas de um conjunto de tarefas. Os processos dessa
norma formam um conjunto abrangente e genérico na sua aplicacdo. Cada organizacdo pode
selecionar o subconjunto apropriado para suas atividades, podendo adaptar inclusive para

projetos ou aplicacdes especificos.

3.3.3.3 A Estrutura da ISO/IEC 12207

A estrutura geral da ISO/IEC 12207 esta configurada em dois principios. O primeiro é
a Modularidade que faz com que seus processos comportem-se como modulos que se
distribuem fortemente coesos e fracamente acoplados. Assim, um processo individual é
dedicado a uma unica funcdo. Ja o segundo principio, a Responsabilidade, € distribuido para
grupos adequados que atuam no ciclo de vida do software. Desde o inicio da aplicacdo de seus
processos, essa norma considera a integracdo de todas as atividades e a qualidade. Portanto, a
qualidade esté presente em todos os momentos do ciclo de vida (SINGH, 1999).

O alcance de sua estrutura também é apropriado para a utilizacdo quando o software é
uma entidade independente, embutida ou integrada a um sistema (conjunto integrado que
consiste em um ou mais processos, hardware, software, recursos e pessoas, capaz de satisfazer

uma necessidade ou um objetivo definido).

Os processos da ISO/IEC 12207 ndo podem ser considerados como substitutos para
0s processos definidos de geréncia ou sistematizados para a engenharia de software.
Entretanto, a norma prové um framework com processos, atividades e tarefas relacionados
com o software e que podem ser identificados, planejados e postos em préatica (SINGH,
1999).

Além dos trés macro-processos, existem, na ISO/IEC 12207, os anexos A — Processo
de adaptacdo (normativo), e B - Orientacdo para adaptacdo (informativo). Prevendo as
variacdes em politicas e procedimentos organizacionais, métodos e estratégias de aquisi¢éo,
tamanho e complexidade dos projetos, requisitos e métodos de desenvolvimento do sistema,
sugere que todas as partes envolvidas nos projeto deveriam ser envolvidas nessa adaptacdo a
realidade da organizacdo, seguindo regras e relacionamentos definidos (AZEVEDO, 2004).
O Anexo C - OrientagOes sobre processos e organizagfes (informativo) apresenta o0s
processos e seus relacionamentos sob importantes pontos de vista. A Figura 3.8 resume

estas visoes.
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Figura 3.8 — Processos de ciclo de vida de SW: Regras e relacionamentos (NBR ISO/IEC 12207, 1998)

3.3.3.4 As AplicacGes da Estrutura da ISO/IEC 12207

Segundo a NBR ISO/IEC 15271 (2000), “a NBR ISO/IEC 12207 estabelece uma forte
ligacdo entre o sistema como um todo e o software”, e “até certo ponto a NBR ISO/IEC 12207 é
projetada para atuar dentro de um processo de engenharia de sistemas. Quando o software € parte de
um sistema total, o software é isolado do sistema, produzido e reintegrado ao sistema. Quando o
software constitui todo o escopo de interesse, as tarefas em nivel de sistema podem ser tratadas

como uma orientagdo util”.

Segundo Singh (1999), todos os processos distribuem suas atividades tendo inspiracédo no
ciclo PDCA (PLAN - Planejar, DO - Fazer, CHECK - Avaliar e ACT - Agir); 0S macro-processos €
todos seus processos se integram de maneira que os processos de desenvolvimento tém suporte dos
processos de apoio e sdo influenciados pelos processos organizacionais. A Figura 3.9 representa
essa integracdo e transmite que uma nocéao de recursividade, deve ser vista da seguinte forma: o
primeiro bloco contém o macro-processo organizacional; o do meio, 0s processos normalmente
aplicados em um projeto; e o terceiro, com trés processos de apoio (1 — Documentagdo, 2 —
Geréncia de Configuracdo e 3 — Resolucao de Problemas) e o de Adaptacao.
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Na Figura 3.9, a elipse com indicacdo do sentido horério indica o ciclo PDCA. No bloco do
meio, 0s “O” no comeco e no final do processo s&o o mesmo ponto. “( 1) V& V” indica
Independente V&V. “QA” é a garantia da qualidade. Dando a no¢do de recursividade tem-se a
notacdo “E:n”, que indica a execucao de um dos quatro processos do ultimo bloco, “U:n” indica o

uso do processo do ultimo bloco. “T:SUB” significa tarefas de sub-contratacéo.

ORGANIZATION

INFRASTRUCTURE IMPROVEMENT

- FROJECT N

DEVELOPMENT
E:1.,2,3

:THE S3AME POINTS, ACG: ACQUISITION, SUB: SUBCONTRACTOR
E EXECUTE. F: FEEDBACK M: MANAGE. P: PARTICIPATE, T: TASK, U: USE

3
PROBLEM
RESOLUTION

Figura 3.9 — Efeito de recursividade dos processos da ISO/IEC 12207 (SINGH, 1999)

3.3.3.5 Consideracdes

A NBR ISO/IEC 12207:1998 € a versdo brasileira para ISO/IEC 12207:1995, e o Relatorio
Técnico NBR ISO/IEC 15271:2000 corresponde a versdo brasileira para o ISO/IEC TR 15271:1998.
A norma internacional ISO/IEC 12207:1995 possui 0 Amendment-1 de 2002, que foi estudado e
referenciado neste trabalho, e 0 Amendment-2 de 2004 (trata das aquisicOes de software), que néo

entra no escopo deste trabalho.

A importante complementacdo promovida pelo Amd 1:2002 a ISO/IEC 12207:1995, foi
influenciada por outras normas como a ISO/IEC 15504 (Information Technology — Process
Assessment), ISO/IEC 15939 (Software Engineering — Software Measurement Process), ISO/IEC

14598 (Product Evaluation) e IEEE 1517 (engenharia de dominio, geréncia de ativos e reuso).
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3.3.4 A Estrutura, os Papeis e as Responsabilidades Organizacionais

A aplicacdo fundamental da NBR ISO/IEC 12207:1998 neste trabalho foi seu
direcionamento para a organizacdo de software, sua adocdo de visGes de abrangéncia e sua
interpretacdo pelo NBR ISO/IEC 15271:2000, e sua orientacdo para aplicacdo em projetos e na
organizagdo com o um todo. Aponta fatores significativos a serem considerados em sua aplicacéo,
como: 0s papéis no ciclo de vida, as politicas organizacionais, o ciclo de vida do sistema como um
todo, os modelos de desenvolvimento, os tipos de software produzidos, a documentacéo, a avalia¢do

e as caracteristicas dos projetos (SINGH, 1999).
3.3.4.1 As Realidades Organizacionais

Todos os aspectos que envolvem a estrutura organizacional das MPMEs de desenvolvimento
de software sdo potencialmente problematicos. Nas micro-empresas ndo existem 0s niveis
hierarquicos e os dirigentes usam a maior parte do tempo nas tarefas operacionais. Nas Pequenas
empresas ja ha uma necessidade de uma organizacdo administrativa e os dirigentes usam a maior parte
de seu tempo nas tarefas gerenciais; o restante do tempo, usam em tarefas operacionais e de direcéo.
As médias empresas, ja com uma estrutura organizacional em funcionamento mais definida, exigem
dedicacdo exclusiva da diregdo em seus papéis e responsabilidades. Apesar destas particularidades
todas tm em comum, segundo Terence (2002), que “a inaptiddo, na resolucdo dos problemas de

organizacdo administrativa, € uma das causas mais freqlientes e graves de dificuldades”.

Baseado em IBGE (2003), PAS (2002), La Rovere (2004), (Silva, 2004) e Mendy (2003), as
especificidades presentes no ambiente das micro, pequenas e médias empresas sao em grande parte
relativas aos aspectos administrativos, e em menor grau aos aspectos de aplicacdo de disciplinas e
conhecimento técnico. A definicdo da estrutura organizacional, dos papéis, funcdes e
responsabilidades a serem desempenhados pelos colaboradores, os produtos a serem
disponibilizados pela organizacéo, a forma de acompanhamento de projetos e a defini¢éo de todos
0s processos aplicados na organizacdo sdo os maiores desafios de um modelo, pois o equilibrio

dindmico de todos esses aspectos se apresenta de forma independente do porte da organizagao.
3.3.4.2 As Necessidades Organizacionais

A organizac&o precisa definir seu campo de atuagdo para coordenar todos os seus esfor¢os
nesta direcdo; é preciso definir o “rumo do barco” para posicionar as velas e aproveitar todos 0s
ventos. Pois como disse Séneca: “‘se num barco ndo se sabe a que porto se dirigir, nenhum vento lhe

serd favoravel”.
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A questdo do campo de atuacdo da organizacdo é claramente alheia aos aspectos
tradicionalmente técnicos do desenvolvimento de software, mas, se ndo for dada énfase a essa

questao, a sobrevivéncia num mercado tdo competitivo estara fortemente comprometida.

A proposta de uma abordagem que envolva a area da qualidade € claramente uma alusdo a
esta deficiéncia organizacional presente nas MPMEs de uma maneira geral, mas principalmente nas

de desenvolvimento de software. A qualidade ndo seria o foco da organizacdo, e sim uma linha

apontando na direcdo dos objetivos da empresa. Uma linha tragada orienta os esforgos ao longo da

organizagéo.

A estrutura organizacional que adotar a qualidade como linha de orientacéo deve estar apta a
definir suas politicas, seus objetivos e sua missdo. Com estes elementos definidos, validados e

entendidos por todos, os esfor¢os e recursos comecam a se alinhar e a serem efetivamente utilizados.

A adocdo da qualidade pela organizacéo, neste momento, ainda ndo esta vinculada ao seu
aspecto de produgdo do software. O vinculo estd no apoio necessério e envolve, quase que
exclusivamente, os aspectos administrativos e organizacionais. O lado técnico, entretanto, ndo pode
ser esquecido ou desvalorizado, ele sé vai ser incorporado, em um segundo momento, de forma

mais adequada, e depois do amadurecimento destas “atribulagbes” organizacionais.
3.3.4.3 As Estruturas Organizacionais

Uma vez estabelecidos os rumos a serem seguidos pela organizacéo, é preciso a definicao da
estrutura organizacional que consiga guiar a empresa rumo aos seus objetivos. Ao longo do
caminho, a estrutura deve refletir aspectos que envolvam além dos processos de desenvolvimento de
software, 0s processos administrativos internos a organizacdo e os processos que refletem as

negociagdes com os clientes e o atendimento de suas necessidades e expectativas.

O porte das MPMEs dificulta a adocdo de modelos tradicionais de estruturacdo
organizacional, sendo muitos deles dispostos em varios niveis hierarquicos de decisdo e contendo
diversos papéis. A estrutura ideal depende das caracteristicas especificas de cada organizagdo e de
seu conjunto de objetivos, recursos e area de atuacdo. No entanto, conforme Gongalves (2000), “o
sucesso da gestdo por processos estad ligado ao esforco de minimizar a subdivisdo dos processos
empresariais”. Isto € uma dificuldade a mais que se encontra a frente da organizacéo: a de definir

apropriadamente 0s processos organizacionais.

Goncalves (2000) pronuncia-se: “entender como funcionam 0s processos e quais sao 0S

tipos existentes € importante para determinar como devem ser gerenciados para a obtencdo do
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maximo resultado”. A estrutura organizacional deve ter entdo um minimo de processos que

consigam salvaguardar sua existéncia, e garantir a cobertura de todas suas atividades.
Goncalves (2000) cita uma classificacdo geral de processos para uma organizagao:

e Processos de negocio: ligados a esséncia do funcionamento da organizacdo e se

identificam tipicamente com a empresa.

e Processos organizacionais: sdo essenciais para a gestdo do negdcio; geralmente

apresentam resultados imperceptiveis aos clientes externos.
e Processos gerenciais: ddo suporte aos processos de negocio.

A Adequacéo da estrutura organizacional ndo deixa de ser uma atividade administrativa que,
como ja mencionado, ndo esta nas grandes aptidées das MPMEs de desenvolvimento de software.
A linguagem e 0 ambiente puramente administrativo podem-se tornar um problema para a adogdo
desses conceitos. Mesmo com essa classificacdo geral dos processos abordada, ainda se pode
identificar a organizagdo de software com pelo menos trés grandes areas de atividades: (i)
desenvolvimento do software; (ii) administrativa; (iii) comercial. H& a necessidade premente de
indicar na organizacéo quem vai encabecar e levar a diante esta discussao sobre a estruturacéo da

propria organizacgdo.
3.3.4.4 As Responsabilidades Organizacionais

A definicdo de uma estrutura organizacional tem como consequiéncia imposta a defini¢do de
tarefas, papéis a serem desempenhados e suas responsabilidades e, da mesma forma, quem esta
qualificado para assumir tais papéis, ou como fazer para capacitar quem nao atende as exigéncias

dos papéis.

A organizagao, uma vez tendo seus objetivos, recursos e processos definidos, precisa definir
0s papéis que devem dar apoio a sua estrutura. Uma vez mais, aparecem as limitacdes das MPMEs,
onde ndo existem recursos disponiveis para a grande variedade de atividades, tarefas e

responsabilidades, com as quais se envolve.

Uma particularidade das MPMEs de desenvolvimento de software brasileiras (ver detalhes
no Apéndice Il) é atuar para a boa formagdo de sua mao-de-obra. Muitos de seus dirigentes tém
nivel de graduacdo ou de pds-graduacdo. Os desenvolvedores em geral sdo estagiarios de cursos
universitarios e possuem certificacdes especificas de suas especialidades técnicas. E neste ambiente
de uma boa competéncia técnica, que a organizacdo precisa também se destacar por seus aspectos

administrativos e organizacionais.
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Possas (2003) afirma que as organizagcOes devem aproveitar as atualizacBes tecnoldgicas
para uma integracdo maior de seus colaboradores, tanto os desenvolvedores, quanto 0S USUArios.
Enquanto os usuarios, conhecedores do negdcio, podem contribuir na descri¢do dos requisitos, 0s
desenvolvedores também podem dar sua contribuicdo, pois podem facilitar e estimular o
aparecimento de novos pensamentos entre 0s usuarios da organizacdo. Segundo este autor, as
caracteristicas e atividades de todos os colaboradores da organizacdo podem ser compartilhadas,
entre elas ter-se-ia: acBes de delegar e assumir responsabilidades, tomar iniciativa, enfrentar
situagBes, mobilizar recursos humanos, estar preparado para mudangas e transformacoes,
comunicar-se e negociar. A contribuicdo da formagao técnica dos desenvolvedores dar-se-ia pela
sua faculdade de analisar, planejar e propor modificacdes e adaptacBes continuamente, quer pela
atuacao em projetos e sistemas, quer pela propria caracteristica de alteracGes constantes dos padrdes

tecnoldgicos.

A criacdo de grupos de trabalho é uma alternativa aos limites organizacionais das MPMEs.
Um grupo, segundo Fiorini (1998), ¢ uma colecdo de departamentos, gerentes e pessoas, que tém
responsabilidades por um conjunto de tarefas ou atividade”. Nao existem limites para a formacéo
dos grupos nas organizagdes. O mesmo autor relata que pelo menos dez grupos de trabalho séo
mencionados no CMM: Grupo de Engenharia de Software, Grupos Relacionados a Software, Grupo
de Processos de Engenharia de Software (SEPG), Grupo de Engenharia de Sistemas, Grupo de
Teste de Sistemas, Grupo de Garantia da Qualidade de Software (SQA), Grupo de Geréncia de
Configuracéo de Software, Grupo de Treinamento, Outros Grupos de Engenharia, e Grupo dos
Envolvidos. Um grupo pode ser formado pela associagéo de outros grupos.

3.3.4.5 Consideragdes

O grupo da qualidade (SQA) e o grupe de processos (SEPG) para a uma organizacdo de
software é de grande importancia; porém, novamente sobressai-se o estigma da falta de recursos.
Uma solucgdo seria 0 acimulo de papéis e de funcbes pelos colaboradores da organizagdo, ou a
criacdo de grupos institucionais (externos a organizacdo) que poderiam apoiar as atividades da
equipe do projeto ou produto, de forma independente. Uma estrutura organizacional adequada a

estas possibilidades deveria ser vinculada as necessidades e ao desempenho da propria organizacao.

A aproximagdo dos conhecimentos técnicos aos conhecimentos administrativos e
organizacionais deve acontecer de forma planejada e ndo de forma aleatoria. A inexperiéncia
administrativa das MPMEs de desenvolvimento de software deve dar espaco a adocao de modelos
que apontem para a estruturacao de processos, ndo so da area de desenvolvimento, mas para todas
as atividades da organizagéo.
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3.3.5 Consideracoes

E somente no contexto da unifo dos trés pontos de vista, disciplinar, fisiologico e
organizacional, no entendimento das necessidades de cada organizacdo e no conhecimento das
limitacBes de cada organizacdo € que a adocdo de um modelo terd sucesso na sua aplicagdo. A
abordagem de processos antevé a presenca do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) integrando

toda a estrutura organizacional em busca da qualidade.

A definicdo dos processos organizacionais € meta obrigatéria e tem como consequéncia a
apresentacdo do caminho para a adogéo da estrutura organizacional, e do suporte necessario para o
funcionamento integrado de todas as atividades ligadas a producéo do software, ou ndo.

3.4 A Montagem da Proposta

Schulmeyer (1999), quando aborda os principios da qualidade elaborados por gurus como:
W. Edwards Demming, Joseph Juran, Kaoru Ishikawa, loji Akao, Philip Crosby, Shigeo Shingo
entre outros, e a revolugdo causada no mundo da economia por esses conceitos e principios da
qualidade, fornece uma visao geral de como estes conceitos poderiam ser usados na industria de
software. A qualidade ndo seria apenas “slogan ou objetivos arbitrarios” e passaria a ser um meio de

melhoria real aplicada através de “estudos e agdes sistematicas”.

Sommerville (2003) ao se referir a 1ISO 9000:2000 apresenta-a como “um padréo
internacional, que pode ser utilizado para o desenvolvimento de um sistema de gerenciamento da
qualidade em todas as industrias”. Ele ainda comenta que “A 1SO 9001 é o mais geral dos padrdes e
se aplica a organizagGes que se preocupam com o processo de qualidade de empresas que projetam,

desenvolvem e fazem manutencéo de produtos.”

E precisamente o modelo de um Sistema de Gestfo da Qualidade (SGQ) que se pretende
adotar e adaptar as necessidades e aos recursos das MPMES no contexto brasileiro, implantando a
semente da qualidade e incorporando a cultura da qualidade, para que a organizacéo possa melhorar
seus processos de forma continua e escalonavel. Inicialmente, requisitos minimos serdo atendidos,
mas em uma acao continua de melhoria e do préprio amadurecimento dos processos, a organizacéo
podera planejar com eficiéncia sua trajetoria de crescimento e a melhoria de seus processos

produtivos.

O modelo de SGQ para MPMEs proposto para empresas de desenvolvimento de software
neste trabalho esta baseado no Sistema de Gestdo da Qualidade da ISO 9001:2000. Ao final de sua

implantacdo, esse modelo pode ser integralmente validado, uma vez que existe o processo de
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certificagdo oficial, quando é o SGQ da organizacéo estd em conformidade com a ISO 9001:2000 e

é executado, registrado e mantido em adequacéo a seus proprios preceitos.

No capitulo 2, foi apresentado o motivo da ndo adocdo das instrucdes da norma ISO/IEC
90003:2004, que descreve justamente um SGQ em conformidade com a 1SO 9001:2000 para
empresas de software. Uma das caracteristicas desse modelo é a aproximagdo das atividades
administrativas no ambiente fortemente preenchido pelas atividades técnicas das MPMEs de

desenvolvimento de software.

O modelo de SQG proposto também se apdia fortemente na ISO/IEC 12207, utilizando seus
macro-processos (organizacionais, de desenvolvimento, e de apoio), como fundamento para a
criacdo de uma estrutura organizacional minima exigida para o funcionamento da organizacéo.
Outros elementos, ja discutidos anteriormente, também estdo presentes na linha de montagem do

modelo proposto: o grupo SEPG, o SQA (adaptado).

Segundo Schulmeyer (1999), vérias companhias estdo adotando o conceito de SEPG, pois
nele reside o ponto focal para a adocéo e a avaliagdo de metodologias e processos. Na auséncia
deste grupo na organizacdo, 0 SGQ deve assumir suas responsabilidades e manter o esforco de
coordenar as atividades inerentes ao SGQ e as atividades ligadas ao SEPG. A adogdo de processos
cria a necessidade de uma estrutura que defina-os, avalie-0s, adapte-os, treine e implante-os de
forma que essas atividades se apresentem ndo de forma linear, mas de forma ciclica, e com a
possibilidade de aperfeicoamento continuo. Pela escassez de recursos na MPMES, 0s conceitos de

grupos institucionais € parte integrante do modelo de SGQ proposto.
3.5 Consideracoes

O modelo de SQG proposto pode auxiliar as MPMEs em suas dificuldades administrativas
pela integracdo das normas 1ISO 9001:2000 e ISO/IEC 12207. Neste sentido, as atividades e tarefas
descritas no dia-a-dia das MPMEs de desenvolvimento de software, levardo seus colaboradores a

identificarem suas responsabilidades, em seus processos formalizados e documentados.

Esse modelo foi implementado com sucesso em duas empresas de pequeno porte, tendo sido
elaborado um roteiro comum, e seguido integralmente em ambas as empresas, que foram

certificadas pela 1SO 9001 no prazo de doze meses, conforme apresentado no capitulo 4.
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CAPITULO4
UM MODELO DE SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE
PARA MPMEs

“Embora eu ndo acredite que uma planta possa nascer onde nada foi semeado, tenho muita fé na semente.

Convenca-me de que colocou ali uma semente, e eu estarei preparado para esperar maravilhas.”
Henry D. Thoreau

4.1 O Ambiente do Modelo

O modelo de Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) proposto para Micro, Pequenas e
Médias empresas (MPMEs) de desenvolvimento de software (no contexto brasileiro) esta
fundamentado na 1SO 9001 (2000), no que se refere a questdes administrativas e
organizacionais, e na ISO/IEC 12207 (1995), no que tange a estruturacdo dos processos de
software. Outro aspecto importante na utilizacdo da ISO/IEC 12207 foi a sua interpretacdo
pela ISO/IEC 15271 (2000), dando grande énfase ao processo de adaptacdo as necessidades
da organizacdo, com a liberdade de incluir novos processos ou suprimir algum dos propostos
na norma. Para a adaptacdo do SGQ a realidade das MPMEs, este trabalho baseou-se também
em Machado (1998), Singh (1999), Orci (2000), Qing e Wang (2000), Chao Li (2001), Paulk
(2003), Azevedo (2004a), Azevedo (2004b) e Pollice (2004). A aplicagdo do SGQ posposto

enseja na certificacao oficial 1ISO 9001.

As MPMEs, em especial as de desenvolvimento de software, enfrentam algumas
dificuldades, destacando-se: (i) tomada de decisdo intuitiva; (ii) poucos aspectos e planos
formalizados e documentados; (iii) dificuldade na comunicacdo; (iv) obstaculos na
distribuicdo de tarefas e responsabilidades; (v) empecilhos em encontrar e manter
colaboradores qualificados; (vi) pouca experiéncia e imaturidade administrativa e comercial;
(vii) absorcéo de tarefas tecnicas pela alta direcdo; e (viii) estimativas deficitarias de prazos e
custos dos produtos. (Detalhadas e referenciadas no Apéndice I1)

Destacam-se também algumas facilidades, como: (i) flexibilidade e rapidez de se
adequar as demandas do mercado; (ii) destreza na adaptacdo as mudancas tecnolégicas; (iii)
estrutura organizacional simples e leve; (iv) propensao em se tornar um campo de treinamento

e formacdo de mao-de-obra especializada.

4.2 O Foco do Modelo do SGQ

O foco maior do SGQ para MPMEs é a obtencdo da certificacdo 1ISO 9001. Além disso,
objetiva fazer uso das facilidades e vantagens decorrentes do porte deste tipo de organizacéo e
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do dinamismo associado a sua cultura de superacdo de dificuldades, e montar uma estrutura
voltada para a melhoria de seus produtos e processos. Isto permitird a empresa, a medida de
seu amadurecimento organizacional, auto avaliar-se e poder evoluir, objetivando manter sua
certificagdo 1SO 9001.

O SGQ visando centralizar as acdes referentes a qualidade de processos e de produtos,
como também o atendimento das necessidades de seus clientes, deve ser discutido e adotado

pela alta direcdo da empresa.

A implantagcdo do SGQ proposto deve ser realizada a partir dos 3 macro-processos da
ISO/IEC 12207, que servem como um tripé para as atividades das MPMEs de
desenvolvimento de software; Macro-processo Fundamental, Macro-processo Organizacional,

e Macro-processo de Apoio.

A estrutura dos macro-processos atende aos requisitos da ISO 9001 e reflete uma viséo
sisttmica da empresa de software e de suas rotinas de producao e administrativas. Com isto, as
atividades e as tarefas descritas no cotidiano da empresa levarao seus colaboradores a identificarem
e situarem suas responsabilidades em seus varios processos formalizados. A aplicacdo da ISO 9001
a partir da ISO/IEC 12207 apoia-se essencialmente nessa identificacéo, levando a adequacéo da 1SO
9001 ao perfil técnico das MPMEs de desenvolvimento de software.

Portanto, os requisitos para a certificacdo 1ISO 9001 foram enquadrados nos processos
de ciclo de vida do software, além de outros procedimentos importantes e necessarios que
devem ser gerados, observando as necessidades e interesses da organizagdo, como sera

apresentado ao longo deste capitulo.

O planejamento da Qualidade deve ser realizado a partir das diretrizes determinadas
pela direcdo da empresa na politica da qualidade e deve ser conectado com 0s objetivos para
qualidade. Nesse planejamento, devem ser levados em consideragéo os requisitos de gestdo
da qualidade e a implementacdo de melhorias continuas necessarias para atender a politica da
qualidade, manter a integridade e o carater evolutivo do SGQ. Essas melhorias serdo
operacionalizadas mediante a implementacdo de mudancas no SGQ, de forma a manté-lo
permanentemente atualizado e em consonancia com os requisitos especificados por padrdes e
modelos, que possam ser medidos e validados, além de estarem em harmonia com as

necessidades e 0s anseios dos clientes da organizacéo.

As atividades que influenciam direta ou indiretamente a qualidade dos processos ou

produtos devem ser descritas de forma estruturada em Procedimentos e Tutoriais, que serdo
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utilizados para assegurar a correta realizacdo das mesmas e o atendimento aos requisitos
especificados. Essa estrutura inclui atividades de verificacdo e de controle da qualidade nas
diversas etapas dos processos organizacionais, de apoio e de desenvolvimento, as quais serdo
realizadas de forma planejada e obedecendo a requisitos e instruges definidas nos
procedimentos documentados do SGQ.

O SGQ deve ser mantido atualizado e sua eficacia dever ser melhorada de forma
continua, de acordo com o estabelecido na Politica da Qualidade e pelas diretrizes basicas da
alta administracdo. Suas caracteristicas devem estar descritas em procedimentos
documentados, os quais devem ser elaborados de forma a descrever a metodologia de

realizacdo das atividades relacionadas com a qualidade de processos e produtos.

A estrutura do SGQ para MPMEs é composta pelos seguintes tipos de documentos:

Legais: documentos que englobam informacdes que fazem parte da estrutura legal

das atividades da organizacdo. Por exemplo: leis, decretos, e portarias.

e Normalizadores: documentos que transcrevem 0S processos, obrigatérios ou

necessarios, e que devem ser integrados entre si. Por exemplo: procedimentos.

e Operacionais: documentos que elaborados para serem seguidos por usuarios e
colaboradores em forma de guias ou exemplos, que facilitem o entendimento,

orientem e garantam o fluxo das atividades e informagdes. Por exemplo: tutoriais.

e Tipo formulério: documentos que ddo suporte ao registro de dados e devem ser
preenchidos quando foram realizadas atividades especificas. Por exemplo:

formularios, modelos.

e Registros: documentos que confirmam a ocorréncia de um procedimento, um

processo, uma atividade ou uma tarefa, quando assim for estabelecido.

e Manual da Qualidade: documento central do SGQ, que registra suas atividades, a
descricdo do escopo da certificacdo, e eventuais exclusdes de pontos da ISO 9001
que ndo foram contemplados pela organizagdo. Deve incluir também: as politicas da
qualidade, referéncias aos procedimentos documentados usados nas diferentes
atividades relacionadas com os processos administrativos e produtivos, e a descricao

da interacdo entre os processos do SGQ.

No SGQ de uma MPME, devem existir pelo menos 6 procedimentos documentados,
que séo considerados procedimentos obrigatdrios pela ISO 9001 e que fazem parte do Macro-
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processo de Apoio. Sao eles:

e Procedimento de Controle de Documentos: define a metodologia para controle de
documentos do SGQ.

e Procedimento de Controle de Registros do SGQ: apresenta a metodologia para

identificar, armazenar, proteger, recuperar, reter, e descartar os registros do SGQ.

e Procedimento para Auditorias Internas da Qualidade: descreve a metodologia
utilizada para realizacdo de auditorias internas do SGQ e estabelece os critérios para

qualificacdo de auditores internos da qualidade.

e Procedimento de Controle de Produto ndo-conforme: controla o produto néo-
conforme. Um produto é considerado ndo-conforme, quando ndo atende a um ou
mais dos requisitos especificados. Os requisitos especificados podem pertencer ao
préprio produto, ao processo ou as atividades correlatas que geram ou tem relacéo

com 0 mesmo, bem como ao resultado esperado de um servico.

e Procedimento para Acdo Corretiva: delineia a metodologia para definicdo e
implementacdo de acbes corretivas em qualquer etapa dos processos, produtos ou

em atividades relacionadas com 0s mesmos.

e Procedimento de Ac&o Preventiva: relata a metodologia para definicdo e
implementacdo de agdes preventivas em qualquer etapa dos processos, produtos ou
em atividades relacionadas com 0s mesmos. As ac¢des preventivas visam eliminar as
causas de nao-conformidade potencial, ou seja, aquela ndo-conformidade que nao

aconteceu, mas foi identificada.

Apesar de ndo serem obrigatorios pela 1ISO 9001, no SGQ proposto para MPMEs de
desenvolvimento de software devem existir também outros procedimentos documentados, que séo
0s considerados procedimentos necessarios, pois complementam o controle da qualidade e
influenciam na distribuicdo de tarefas e responsabilidades, criando um conjunto integrado e
sistémico. Os procedimentos necessarios sdo distribuidos nos trés macro-processos propostos a
partir da ISO/IEC 12207.

Constituindo o Macro-processo Organizacional tém-se 0s:

e Procedimento de Seguranca: descreve 0 processo utilizado para o controle e

seguranca dos dados da empresa.
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e Procedimento de Responsabilidades da Direcdo: delineia as responsabilidades da
direcdo referentes ao processo de andlise critica do sistema da qualidade e

determinacéo do foco de atengdo da empresa no cliente.

e Procedimento para Qualificacdo de Fornecedores: apresenta a metodologia para
avaliar e qualificar os fornecedores da empresa. A qualificacdo dos fornecedores €
realizada com base na capacidade de fornecer produtos/servicos de acordo com 0s

requisitos especificados.

e Procedimento para Qualificacdo Profissional: relata os papéis, as responsabilidades
e a qualificacdo profissional dos colaboradores, incluindo a composicao da estrutura

organizacional da empresa.

Para 0 Macro-processo de Apoio tém-se 0s:

e Procedimento para descricdo do SGQ: detalha o SGQ da empresa.

O Macro-processo Fundamental é formado pelo:
e Procedimento de Desenvolvimento de Sistemas: descreve a metodologia utilizada
para controle do processo de desenvolvimento de sistemas da empresa, segundo 0s

requisitos de controle da ISO 9001 e a rastreabilidade do produto.

Os procedimentos determinam (ou fazem referéncia), quando necessario, a utilizacdo da
estrutura documental do SGQ. A responsabilidade pela gestdo dos processos descritos nos
procedimentos documentados esta definida no préprio corpo de cada documento, exceto no caso de
formuléarios, onde isto ndo é requerido. Quando necessaria, a implementacdo dos documentos do
SGQ ¢ precedida de treinamento das funcdes envolvidas, de forma a garantir a correta interpretacéo
e aplicacdo dos requisitos especificados. A Figura 4.1 representa 0 SGQ proposto, integrando 0s
Macro-processos da ISO/IEC 12207, as se¢des da 1ISO 9001 e uma estrutura hierdrquica baseada

nos niveis estratégicos, tatico-gerenciais e operacionais da organizacao.
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4.3 O roteiro para a implantacdo do SGQ

O roteiro para implantacdo do SGQ e a sua posterior certificacdo estdo divididos em um
conjunto de atividades desenvolvidas pelos envolvidos no processo. Antes mesmo de comegar
as atividades propriamente ditas, a empresa deve montar a equipe de trabalho que deve
constar de um consultor (com experiéncia em certificacdo do SGQ em conformidade com a
ISO 9001), e de um profissional de seu quadro, que tenha conhecimento em geréncia de
projetos e em processos, para ser o Representante da Diretoria (RD) da organizacdo (papel
exigido oficialmente pela norma ISO 9001).

A Tabela 4.1 descreve o regime de trabalho da equipe responsavel pela implantagédo e
certificacdo do SGQ com duas possibilidades para a sua cria¢do. Independentemente do tipo
de equipe adotado, h& o Grupo Interno (GI1) da equipe de implantacéo formado por membros
efetivos da organizagéo.

Tabela 4.1: Descricdo da equipe de implantacao do SGQ

Equipe | Componentes Atividades Carga horaria
Consultor Treinamento, Coordenagéo de 1 dia por semana
ISO 9001 reunides, e Auditorias (6 horas)
_ Representante Estudo da organizacdo 5 dias por semana
Tipo 1l da Diretoria Elaboracio, implantacio e P
Grupo x (4 horas)
. (RD) documentagdo dos novos processos
interno
Estagidri Implantagéo e documentacéo dos 5 dias por semana
stagiario
processos (6 horas)
Consultor . o 1 dia por semana
1SO 9001 Treinamento e Auditorias (6 horas)
Tipo 2 Representante | Estudo da organizacao .
Grupo ; . . x 5 dias por semana
. da Diretoria Elaboracdo, implantagéo e
interno x (8 horas)
(RD) documentagdo dos novos processos

A maioria das atividades utilizadas no processo de implantagéo e certificagdo 1SO 9001
(2000) enquadra-se em uma das secOes desta norma (Figura 4.2); as que ndo se enquadram
foram adotadas como atividades complementares, embora necessarias. As se¢des da 1SO 9001

sdo brevemente descritas a seguir:

e Sistema de Gestdo da Qualidade (secdo 4): estabelecimento, documentacdo e
implementagdo de um sistema de qualidade, descrevendo a necessidade dos

processos serem conhecidos e documentados.
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e Responsabilidade da Diregdo (secdo 5): integra a Alta Administracdo no proprio
processo de implantacdo do SGQ, validando e adotando, perante todos o0s

colaboradores, o0 processo da Qualidade.

e Gestdo de Recursos (secdo 6): apresenta 0s recursos disponiveis e necessarios a

pratica da qualidade.

e Realizacdo do Produto (secdo 7): mostra a implementacdo do produto a luz dos

procedimentos e requisitos do cliente.

e Medicdo, Anélise e Melhoria (secdo 8): descreve o processo de medicao, analise e

melhoria, podendo retornar a qualquer das etapas de implantacéo.

Desta maneira, 0 processo de implantacdo do SGQ baseado na ISO/IEC 12207 segue a
ISO 9001 e usa suas atividades de medicdo, analise e melhoria (secdo 8), para ajustar outras
atividades. A atividade de Responsabilidade da Direcdo assegura a validade e o alcance das

propostas e reafirma o apoio necessario a todo o processo.

5. Responsabilidade da Direcao

4. Sistema - o
> ~ 6. Gest 7. Real K
@ it s, s (@)

.

Qualidade
b T 4 b
—‘ 8. Medicao, Analise e Melhoria ‘4—

Figura 4.2: Relagdo das atividades de implanta¢cdo do SGQ conforme as se¢des da 1SO 9001:2000

A seguir serd apresentado o roteiro de implantacdo do SGQ com a descricdo, as
finalidades, os envolvidos, os resultados esperados e algumas consideracdes sobre cada
atividade. A ordem desta apresentacdo nao reflete a forma da execucdo das atividades, uma
vez que existem atividades que sdo executadas em paralelo. A Tabela 4.2 apresenta as 26
atividades propostas para a implantacédo do SGQ para MPMEs.

Tabela 4.2: Atividades de implantacéo do SGQ

ATIVIDADES ENTRADAS SAIDAS (EI) E(T)V
Prazos, RD, Estrutura Gl,
A) Abertura dos trabalhos do SGO P D.C
B) Levantamento geral de Checklist de levantamento Levar_1t_ame~nto Geral, Gll,
Identificacdo de 4
processos e produtos geral liderancas C
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C) Estudo da ISO 9000 e

Formacéo de auditores

1SO 9001 ISO 9000 e ISO 9001 internos Gl
D) Estudo da ISO/IEC ISO/IEC 12207 e ISO/IEC Corpo de conhecimento Gl
12207e ISO/IEC 15271 15271 evolutivo
Mapas de processos
versus Procedimentos da
E) Estudo dos processos Levantamento geral 1SO 9001 NeCesSarios e Gll
obrigatorios
Mapa de produtos
F) Estudo dos produtos de Levantamento geral versus Procedimentos Gl
software g ISO 9001 necessarios e
obrigatorios
G) Definicéo da Politica da Politica da Qualidade,
Qualidade Estrutura do SGQ escopo do SGQ Gl.D
Missdo, visdo de futuro,
H) Definicdo dos Objetivos | Politica da qualidade, escopo | objetivos, metas, agdes,
. .Y Gl,D
da Qualidade do SGQ prazos, responsaveis e
indicadores
1) Identificacdo de
processos na Gtica de Mapa de processos, politica e | Mapa de processos Gl
Normas, Politica e objetivos da qualidade atualizados
Objetivos da Qualidade
J) Elaboragéo de Mapg de processos Procedimentos
. L atualizados, Template S Gl
procedimentos obrigatdrios P . obrigatorios (Tabela 4.6)
rocedimento
K) Implantagéo dos Procedimentos obrigatorios Validagdo dos Gl C
procedimentos obrigatérios | gerados procedimentos ’
L) Elaboracdo dos Mapa de processos .
: - . Procedimentos
procedimentos ndo atualizados, template de . Gl
S - : necessarios (Tabela 4.6)
obrigatorios necessarios procedimento
M) Identificacdo dos
registros necessarios e Tabela de controle de Tabela de controle de Gl
implementagéo dos registros registros preenchida
controles requeridos
N) Definicdo e zjll(_)cagao de | Mapa de processos, mapa de Alocacio de Recursos Gl D
recursos necessarios produtos
O) Identificar de funces e Atividades definidas,
. x Gl,
dos requisitos de Alocacéo de recursos estrutura D C
competéncias necessarios organizacional ’
P) Identificar necessidades de e - Qualificacdo real
P Qualificacdo profissional
competéncias nos recursos . encontrada na Gl, C
h requerida A
umanos organizagao
Q). |dentificagdo de, . Qualificacdo encontrada Mapa de treinamentos Gll,
treinamento necessario C
R) Verificacdo da eficacia | Indicadores de Avaliacdo de eficacia Gl

do treinamento

aproveitamentos

do treinamento
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S) Implantacéo dos

. x . - Utilizacdo e validagéo Gll,

procedimentos ndo Procedimentos necessarios .
L L dos procedimentos C
obrigatdrios necessarios
T)_ An~aI|se Critica pela Alta Rgsglt_ados, avaliacéo de Avaliagio do SGQ Gl D
Diregdo eficacia
U) Validacéo e
comprometimento da alta Avaliacdo do SGQ Aprovacédo do SGQ GIl,D
direcéo
Roteiro de auditoria interna (Al)

itorias i Relatério de convocacéo de Al,
V) Audltorlas internas da N ¢ Registros de Auditoria Gl C
qualidade Relatdrio de Al

Relatorio de ndo-conformidade

W) Processos de Melhoria | Avaliacdo de resultados Acdes de melhoria Gll
X) Agdes corretivas e ou Avaliagdo de resultados, e Ac0es corretivas e Gl,
preventivas registros de ndo-conformidades | preventivas D,C
Y) Ajustes Finais Resultados Ajustes finais Gl
Z) Certificacdo Oficial Procedimentos, estrutura e Gl,
1SO 9001 completa do SGQ Certificagdo 1SO D.C
LEGENDA P — Proposto

N — Secédo da 1ISO 9001:2000
ENYV - Envolvidos

GI - Grupo de Implantacéo
GII — Grupo Interno de Implantacéo

D - Diretoria
C — Colaborador

O roteiro para implantagdo do SGQ possui ao todo 26 atividades. Dessas atividades,

somente trés ndo estdo diretamente ligadas aos requisitos solicitados pela ISO 9001, mas que

se adequam ao modelo proposto de um SGQ mais abrangente, envolvendo a gestdo da

qualidade de forma evolutiva e integrada a realidade das MPMEs. Neste contexto, 0 proprio

SGQ “prova” do remédio que recomenda. A Figura 4.3 propde uma seqliéncia e duracdo

relativas as atividades de implantacdo do SGQ.
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Figura 4.3: Sequéncias e duracdes relativas das atividades de implantagdo do SGQ

A seguir, serdo apresentadas todas as atividades para a implantacdo do SGQ.

A) Abertura dos Trabalhos

Descricdo: E o ponto de partida para o projeto de implantacdo do SGQ; ndo é uma atividade
baseada diretamente nas secBes da ISO 9001, mas tem ligagdo com o principio do
envolvimento das pessoas, que € um dos oito principios da gestdo da qualidade segundo a
norma 1SO 9000.

Finalidade: A apresentacdo da equipe de trabalho e do projeto de implantagdo de um Sistema
de Gestédo da Qualidade e sua posterior certificagdo vai gerar uma questdo de ordem em toda a
empresa. Todos os colaboradores da organizacéo tém de conhecer os beneficios da adocao de

um SGQ e devem estar prontos para colaborar e participar do bom andamento das atividades.

Envolvidos: A equipe de implantacéo, e a alta direcdo. E importante que a alta direcio faca a
abertura oficial e a apresentacdo formal da equipe de implantagdo aos colaboradores da

empresa.

Resultados: A evidéncia do envolvimento da alta direcdo, a determinacdo de prazos, a
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autoridade dada a equipe de implantacdo com a formalizacdo do Representante da Diretoria
(RD), o apoio dos colaboradores e a apresentacdo de liderancas dentro de suas respectivas

atividades, e o estabelecimento de reunides periodicas.

Consideracdes: Apesar das expectativas positivas, pode ser criado muito cedo um clima de
ansiedade para a obtencdo da Certificagcdo 1SO 9001.

B) Levantamento Geral de Processos e Produtos

Descricdo: Realiza-se a busca e coleta de informagdes sobre clientes internos e externos,
produtos desenvolvidos para uso préprio, produtos desenvolvidos sob encomenda, processos,
metodologias e padrbes usados no desenvolvimento, ferramentas, infra-estrutura e tecnologias
de apoio, a disposicdo organizacional das atividades, identificando organogramas, papéis e

responsabilidades.

Finalidade: Esta atividade identifica a realidade em que se encontra a empresa no momento da
implantacdo do SGQ. Com base nas informacdes coletadas, as proximas atividades do roteiro

a serem executadas podem ser mais complexas ou nao.

Envolvidos: Além da participacdo plena da equipe de implantacdo, também participam
intensamente todas as liderancas da organizagdo, como a diretoria, os colaboradores mais
experientes, o pessoal do suporte tecnologico e o pessoal encarregado das atividades
administrativas. Vale salientar a importancia do uso de um checklist de Levantamento Geral
(Apéndice V) no desempenho desta atividade, que pode até ser um roteiro para auditoria

interna.

Resultados: Integracdo da equipe de implantacdo com os colaboradores da organizagéo,
levantamento e mapeamento de locais para pesquisas mais especificas posteriormente,
identificacdo de pontos fortes e fracos, levantamento aspectos de controles que ja existentes e

utilizados regularmente na organizacao.

Consideracgdes: O levantamento e a andlise da situacdo atual da empresa propiciam uma

estimativa da duracdo das atividades subsequentes deste roteiro.

C) Estudo da 1SO 9000 e 1SO 9001
Descricdo: Durante o curso desta atividade € necessario que pelo menos o grupo de

implantacdo entenda os conceitos envolvidos nas normas ISO 9000 e 1SO 9001.

Finalidades: E de fundamental importancia esta atividade, pois prepara o grupo para ter uma

visdo dos processos organizacionais sob a perspectiva da qualidade, buscando aspectos de
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controle e registros, verificacbes e validagdes, analise critica dos indicadores e numeros

gerados.

Envolvidos: Somente o grupo de implantagdo. O consultor, em primeiro momento, é
responsavel por compartilhar sua experiéncia e interpretacdo das duas normas I1SO. Ele
prepara também o papel obrigatério do Auditor da Qualidade, que pode ser também o RD,
Vale salientar que quem faz parte de um processo ndo podera audita-lo. Pode ser incluido
nesta atividade alguém do desenvolvimento para se capacitar na auditoria das outras

atividades da organizacéo, inclusive o proprio SGQ.

Resultados: Entendimento dos aspectos cobertos pelas duas normas para aplicacdo e

mapeamento dos processos existentes e na definicdo de novos processos.

Consideracgdes: O estudo do modelo do SGQ proposto pelas normas prepara o grupo da
qualidade para um entendimento mais efetivo dos processos, situando o grupo no ambiente de
aplicacdo do SGQ. O enfoque a ser desenvolvido é a identificacdo e a adequacgdo de rotinas,

processos, metodologias e produtos da empresa a norma.

D) Estudo da ISO/IEC 12207 e ISO/IEC 15271

Descrigdo: Durante o decorrer da implantacdo do SGQ € preciso absorver conceitos que
envolvem o ciclo de vida do software. Embora inicialmente ndo sejam usados todos os
processos, as atividades e as tarefas prescritas na ISO/IEC 12207, a aplicacdo dos macro-
processos é relevante no SGQ proposto. O estudo da ISO/IEC 15271 durante a implantacao
do SGQ pode auxiliar nas interpretagdes da norma ISO/IEC 12207.

Finalidades: Durante toda a implantagdo do SGQ, o grupo responsavel ndo podera perder o
foco técnico do desenvolvimento de software. No processo inicial de preparacdo e
implantacdo do SGQ, a evidéncia principal da aplicacdo da norma ISO/IEC 12207 é a
classificacdo dos trés Macro-processos envolvidos no ciclo de vida do software, o Macro-
processo Fundamental, o Macro-processo Organizacional e 0 Macro-processo de Apoio, que
vao receber o0s processos obrigatorios e 0s necessarios, segundo a norma ISO 9001. A
ISO/IEC 12207, com 0 Amd 1:2002 e 0 Amd 2:2004 podem ser consultados. Nesta norma,
destacam-se aspectos como a analise de contratos de aquisicao e fornecimento, manutencgéo e

operacdo de software, geréncia de projeto, e o principio de melhorias.

Envolvidos: Somente o grupo interno de implantacdo e os interessados em fazer parte de um

grupo de estudo de processos de desenvolvimento.

Resultados: A evidéncia da preparacdo do ambiente do SGQ disposto nos trés Macro-processos



83

da ISO/IEC 12207 para abrigar todos os processos a serem adotados. O surgimento da
“semente” de um grupo com as responsabilidades do SEPG (Software Engineering Process

Group).

Consideracdes: O acoplamento simultaneo dos conceitos envolvidos das quatro normas:
ISO/IEC 12207, o ISO/IEC 15271, a ISO 9001, e 1SO 9000, favorece o entendimento da
abrangéncia do SGQ proposto. Neste contexto, a “semente” estaria sendo plantada e, com seu
amadurecimento e germinacdo, um SGQ evolutivo estaria se desenvolvendo. Por algum
tempo, no processo de implantagéo, esses quatro modelos serdo suficientes. No entanto, com
0 amadurecimento dos processos outros modelos e praticas podem ser incorporados, como por
exemplo: os Amd 1 (2002) e Amd 2 (2004) da ISO/IEC 12207, a ISO/IEC 90003 (2004), a
ISO/IEC 15504 (2003), o PMBOK (2004), a 1SO 9004 (2000), o RUP (2003), e a EUP
(Enterprise Unified Proces), que é extensao do RUP.

E) Estudo dos Processos

Descricdo: Com base no levantamento geral, ndo somente o processo de software da empresa,
mas todos 0s processos levantados da empresa véo ser analisados. As atividades C (Estudo da
ISO 9000 e ISO 9001) e D (Estudo da ISO/IEC 12207 e ISO/IEC 15271) estudos das normas

(Atividades C e D) séo as linhas mestras para evidenciar os limites e alcances desses processos.

Finalidades: Com um estudo detalhado dos processos da organizacdo, a equipe de
implantacdo identifica o que j& esta em conformidade com a norma ISO 9001 (a norma que
vai certificar o SGQ), o que precisa ser adaptado e criado, além dos aspectos organizacionais,

de apoio e de desenvolvimento adotados.

Envolvidos: A equipe de implantacdo vai percorrer a organizacdo através dos trés macro-
processos, alocando colaboradores nestas trés frentes de atuacdo simultaneas, direcionado o
didlogo para os respectivos pontos de atuagdo. Os colaboradores obtém uma viséo sistémica
de suas funcOes, atividades e responsabilidades em relacdo ao todo e identificam suas

participacdes no processo de implantacao e certificacdo do SGQ.

Resultados: A equipe de implantacdo adquire um elevado grau de integracdo com o grupo de
colaboradores e com as rotinas internas da organizagdo. Um mapa das necessidades de
adequacao a luz dos requisitos da ISO 9001 deve ser gerado para orientar diretamente na
elaboracdo dos procedimentos obrigatdrios e necessarios. Os processos ndo devem somente

existir; eles devem funcionar adequadamente e mostrar as evidéncias de seu uso.

Consideracgdes: Mesmo que haja um processo, ou uma metodologia de desenvolvimento,
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devem ser evidenciados os pontos de controle preconizados pela norma certificadora (ISO
9001) para o projeto e o desenvolvimento do produto como as entradas, as saidas, a
determinacdo de requisitos, as analises criticas, a verificacdo, a validacdo e o controle de
alteragdes dos requisitos. Caso ndo haja processos ou metodologias definidos, um

procedimento de desenvolvimento deve ser criado, documentado e implantado.

F) Estudo dos produtos de software
Descri¢do: Os produtos de software usados pela empresa podem ter sido desenvolvidos
internamente ou adquiridos de terceiros. O estudo desses produtos disponibiliza uma relacéo

de ferramentas, suas aplicacdes e suas formas de uso.

Finalidades: O estudo desses produtos pode evidenciar que possiveis controles necessarios ja
se encontram em conformidade com a 1SO 9001, ou que podem ser adequados, ou que devem
ser criados novos produtos para suprir determinadas obrigacdes.

Envolvidos: A equipe de implantacdo desenvolve um mapa de produtos usados e o nivel de
adequacdo identificado de cada um. Evidenciar a necessidade de conhecimento das
funcionalidades e dos produtos para a elaboracdo de um catalogo de produtos, que se podem

transformar até em produtos comercializaveis.

Resultados: A equipe de implantacdo provoca uma mudanca de visdo dos colaboradores,
principalmente quanto ao conhecimento dos produtos desenvolvidos pela empresa, gerando um

ambiente de sinergia entre os colaboradores, e fomentando esforcos de venda desses produtos.

Consideracgdes: Muitas vezes os produtos desenvolvidos ou adquiridos para servigos internos
da empresa ja podem contemplar os controles exigidos pela norma. Por exemplo, uma
ferramenta de controle as versbes ja podera contemplar as necessidades de geréncia de
configuragdo. Um software de comunicagdo no qual o cliente possa entrar em contato com a
empresa e registrar uma solicitacdo de melhoria do produto ou uma informacéo de eventuais

erros, isto pode indicar um procedimento para comunicacdo com o cliente.

G) Defini¢do da Politica da Qualidade

Descrigdo: O processo de definicdo da Politica da Qualidade da empresa baseia-se em
reunides de discussfes entre a equipe de implantacdo e a alta direcdo da empresa. Uma
sequéncia de reunides deve ser programada e a politica da qualidade da empresa, que passara

por sucessivos refinamentos, sera fruto do amadurecimento desse processo.

Finalidades: A definicdo da politica da qualidade da empresa envolve o conhecimento das

capacidades da empresa, suas limitacGes, ambicdes e recursos disponiveis. A definicdo da



85

politica da qualidade consiste em efetivamente aceitar o processo de implantacdo do SGQ,
que deixa de ser algo abstrato, para evidenciar uma realidade palpavel. Afirma o compromisso
assumido pela alta direcdo e evidencia para todos o desejo de melhor controlar e coordenar os

processos da empresa, preparando o escopo do SGQ, explicitado no Manual da Qualidade.

Envolvidos: A experiéncia do consultor € de grande importancia, pois suas vivéncia e experiéncia
com processos tradicionalmente organizacionais e administrativos norteiam as discusses. A
diretoria tem participacdo intensa e € um dos momentos mais delicados da implantacéo.

Divergéncias e diferentes abordagens podem e devem surgir, mas um consenso deve prevalecer.

Resultados: E 0 momento aonde 0s aspectos técnicos, predominantemente presentes no dia-a-dia
das MPMEs, vém a tona. Esta talvez, se ndo for uma das primeiras, com certeza € uma das mais
profundas discussdes envolvendo aspectos organizacionais, administrativos e estruturais da
empresa. A identificacdo de uma realidade mais complexa que o cotidiano técnico promove o
amadurecimento dos envolvidos. O resultado desta atividade € um dos mais importantes, pois é
somente com a definicdo e a aprovacdo da politica da qualidade, que varias atividades podem
iniciar ou serem efetivamente concluidas. O escopo do SGQ ¢ o foco do processo de certificacao,
segundo a ISO 9001, devendo estar explicitamente no Manual da Qualidade e, com o sucesso da
certificacdo, constaré no Certificado Oficial emitido pela organizagao certificadora.

Consideracdes: Talvez este momento de discussdo da estrutura administrativa e
organizacional da empresa, saindo da envolvente rotina técnica, seja a grande justificativa da
aplicacdo da ISO 9001 nas empresas. De fato, de uma forma mais ou menos organizada, as
MPMEs tém controle de técnicas de desenvolvimento de software. O que nelas é deficiente,
como evidenciado no Apéndice Il, é o dominio de abordagens, e obrigagdes administrativas e
organizacionais. Mesmo que ndo seja obrigatorio pela 1ISO 9001, € interessante que a empresa
aproveite esta oportunidade, para definir e registrar sua Missdo e Visdo de Futuro. Apds esta
atividade, definitivamente est4 semeada a semente da qualidade.

H) Definicéo dos Objetivos da Qualidade
Descricdo: Atividade que, ap6s a definicdo da Politica da Qualidade, da Missdo, e da Visdo de
Futuro da empresa, define os objetivos da qualidade, as metas para atingir esses objetivos, as

acOes para cumprimento dessas metas, 0s responsaveis pelas agdes, 0s prazos, e os indicadores.

Finalidades: Evidenciar que houve uma analise critica na definicdo dos objetivos da qualidade e

gue estes estdo bem integrados a Missao, Visao de Futuro, e Politica da Qualidade da empresa.

Envolvidos: A equipe de implantagcdo, mais uma vez pautada na experiéncia do consultor, deve
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aproveitar 0 momento e envolver ndo somente os aspectos da qualidade, para a definicdo dos

objetivos, e sim estimular um debate mais amplo que alcance os diversos dominios da organizacao.

Resultados: A definicdo de um plano de objetivos que norteie o andamento dos trabalhos da
empresa e que possa ser acompanhado e cobrado principalmente nos registros de ocorréncias,
cumprimento de prazos pelos responséveis e na analise do comportamento dos indicadores,

para efetuar agdes corretivas, preventivas ou de melhoria.

Consideracdes: Mais uma atividade que fortifica os aspectos administrativo-organizacionais e
leva ao amadurecimento das decises e comportamento da alta direcdo da empresa. Ao final
dessa atividade e com a aprovacdo da Politica da Qualidade, Missdo, Visao de Futuro, Objetivos
da Qualidade, Metas, Ac¢des, Responsaveis, Prazos e Indicadores de acompanhamento, €

necessaria a divulgacdo de tudo isto para todos os colaboradores da empresa.

1) Identificacdo de Processos na Otica de Normas, Politica e Objetivos da Qualidade.

Descricdo: Os processos podem ser classificados como obrigatorios, aqueles que estao presentes em
todas as empresas independente de seu porte, e 0s necessarios, aqueles que estabelecem um dominio
no processo produtivo, mas dependem do porte e da abordagem da empresa. Podem ainda estar

relacionado com os trés macro-processos (organizacional, fundamental, e apoio).

Finalidades: Em todos os tipos de processos, a Politica, os objetivos da Qualidade, a Missao
da empresa, a Visdo de Futuro, as metas e as acdes estabelecidas vao influenciar na forma e

no conteido dos procedimentos.

Envolvidos: A equipe de implantacdo com base nesta identificacdo e agora focando nos

Objetivos e Metas da Qualidade, estrutura um esboco dos processos que fardo parte do SGQ.

Resultados: Os procedimentos obrigatdrios do SGQ cobrem os seis processos exigidos pela 1ISO
9001: (i) Procedimento de controle de documentos; (ii) Procedimento de controle de registros
do SGQ); (iii) Procedimento para auditorias internas da qualidade; (iv) Procedimento de controle
de produto ndo-conforme; (v) Procedimento para acédo corretiva; e (vi) Procedimento de acédo
preventiva. Além dos obrigatorios, 0s seguintes procedimentos sdo necessarios: (i)
Procedimento de seguranga; (ii) Procedimento de Responsabilidades da Direcdo; (iii)
Procedimento para Qualificacdo de Fornecedores; (iv) Procedimento para Qualificacdo
Profissional; (v) Procedimento para descricdo do SGQ; (vi) Procedimento de Desenvolvimento
de Sistemas. Vale salientar que os procedimentos que descrevem o SGQ tém que viabilizar os

processos de melhoria continua do préprio SGQ.

Consideracgdes: A apresentacdo destes procedimentos que constituem o SGQ é o reflexo da
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integracdo dos pontos de vistas de todos os envolvidos na organizacao.

J) Elaboracédo de Procedimentos Obrigatorios
Descrigdo: Atividade de montagem dos seis procedimentos exigidos explicitamente pela norma ISO
9001:2000 e representam os fundamentos de controle prognosticados para a gestéo da qualidade.

Finalidades: Documentar os processos, todos componentes do Macro-processo de Apoio, para
da inicio a uma nova abordagem para a gestdo da qualidade, e ndo apenas voltada para

processos técnicos de desenvolvimento.

Envolvidos: A equipe de implantagdo com base nos estudos de processos e produtos da
empresa e com 0s requisitos exigidos pela 1SO 9001 estabelece os seis procedimentos
obrigatérios apontando, sempre que possivel, onde e como 0s processos e produtos existentes

se aplicam.

Resultados: Caso existam processos e produtos que tenham aspectos similares aos requisitos
apresentados, a equipe tera poderd montar os procedimentos em harmonia com os elementos
da empresa, que ja sdo de uso e dominio dos colaboradores. No entanto, € necessario
evidenciar os novos aspectos que deverdo ser observados e sob que perspectivas. Caso nao
existam similaridades, a equipe tera de apresentar os novos procedimentos, valida-los, treinar

todos os envolvidos, evidenciar seu uso e observar a eficacia do treinamento.

Consideracdes: Esta atividade coloca a equipe de implantacdo em um processo mais
introspectivo, pois ela se volta para a elaboracdo de novos procedimentos baseados nas
exigéncias da 1SO 9001 e nos “ativos” da empresa. E interessante, sempre que possivel, a
equipe evidenciar os resultados desta atividade, para que ndo haja uma “quebra” de clima no
processo geral de implantacdo do SGQ. O Manual da Qualidade deve conter o0s

procedimentos relacionados com 0s respectivos processos apresentados.

K) Implantacdo de Procedimentos Obrigatorios
Descricdo: E a implantacdo dos procedimentos obrigatorios elaborados na etapa anterior na

empresa, junto com os colaboradores envolvidos, dos procedimentos.

Finalidades: A implantacdo no momento subsequente a elaboracdo dos procedimentos
obrigatorios agrega um tempo adicional para 0 amadurecimento e eventuais ajustes que se
facam necessario nesses procedimentos. Essa implantacdo passa pelo treinamento dos

envolvidos.

Envolvidos: A equipe de implantagdo pode agendar a implantagdo e o treinamento dos
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procedimentos para os envolvidos. Esta Ultima abordagem pode ser mais dificil, pois os
processos estdo muito interligados entre si e, ao final da elaboracdo de um determinado

procedimento, outro pode precisar ser revisado e alterado.

Resultados: Os procedimentos deverdo ser absorvidos pelos colaboradores envolvidos, apesar
de todos fazerem parte do Macro-processo de Apoio, que tem como maior usuario o proprio
grupo da qualidade. Os procedimentos de controle de produto ndo-conforme, acéo corretiva e
acao preventiva vao ser comuns a praticamente todos os colaboradores da empresa, pois ndo
envolvem somente os processos de desenvolvimento. Os procedimentos de Controle de
Documentos, Controle de Registros, e de Auditorias Internas vdo ser seguidos basicamente
pelo grupo da qualidade, mas va@o percorrer, durante a execucdo de seus respectivos

processos, todas as atividades dos colaboradores.

Consideracdes: Os primeiros procedimentos documentados e implantados devem apresentar
coeréncia e necessitam de sinergia dos colaboradores. Caso isto ndo aconteca, Serdo
considerados apenas como aspectos burocraticos necessarios para se conseguir a certificacdo
ISO 9001. Esses procedimentos deverdo se traduzir em um apoio efetivo aos aspectos da

gestdo da Qualidade.

L) Elaboracéo dos Procedimentos ndo obrigatorios Necessarios

Descricdo: Alguns procedimentos sdo sugeridos pela norma 1SO 9001:2000 como
necessarios, mas ndo obrigatorios e que ajudardo na percepc¢do da abrangéncia do modelo de
SGQ proposto.

Finalidades: Esses procedimentos estdo principalmente distribuidos no Macro-processo
Organizacional e robustecem as bases organizacionais que, nas MPMes de software, precisam

ser refor¢adas ou implantadas.

Envolvidos: A equipe de implantacdo reforca os principios da “semente” do SGQ e ela
propria assume o proprio SGQ. O estudo dos processos e produtos internos oferece grandes
subsidios para a eficiente elaboracdo de procedimentos, que estejam em conformidade com a
ISO 9001, mas néo estejam longe da realidade da organizacéo, pois o dia-a-dia das atividades
e os limitados recursos ndo permitem desperdicios. Esses procedimentos tém um alcance mais
direto nos colaboradores, que serdo usuarios dos processos e deverao seguir 0s procedimentos

implantados.

Resultados: Os processos passam a ter pontos de controle em toda a organizagdo. Funcionam

como uma base para o alicerce organizacional, que comega a se configurar e, ao longo do
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tempo, consolida-se naturalmente.

Consideracdes: Estes procedimentos tém a finalidade de captar o perfil da empresa e dar
ciéncia a todos, inclusive clientes, da capacidade e abrangéncia de seus processos e produtos.
O Manual da Qualidade deve ser complementado com os procedimentos relacionados com o0s
processos que constam no SGQ.

M) Identificacdo dos Registros Necessarios e Implementacédo dos Controles Requeridos
Descrigdo: A I1SO 9001 exige como um de seus procedimentos obrigatérios a identificagdo e
0 controle de todos os registros para o funcionamento dos processos e atividades da

organizacao.

Finalidades: ldentificar os requisitos necessarios para a implantacdo do SGQ e implementar

0s controles desses requisitos.

Envolvidos: A equipe deve seguir as recomendacgdes da 1SO 9001 e pode inicialmente usar

uma matriz de controle de registros até elaborar o procedimento descrevendo o processo.

Resultados: A equipe de implantacdo experimenta os controles que estdo sendo adotados para
a organizacdo, e pode através de analise critica preparar um procedimento condizente com a

realidade da organizacao e em conformidade com a norma.

Consideracdes: Esta atividade passa a fazer parte de um ciclo de melhoria continua na

organizacao.

N) Definicédo e Alocacédo de Recursos Necessarios
Descricdo: A 1SO 9001 recomenda que para um adequado funcionamento dos processos e
atividades do SGQ sejam definidos 0s recursos necessarios e que promovam meios e

ambiente adequados para os colaboradores exercerem suas funcoes.

Finalidades: A alocacdo de recursos € uma forma de garantia de sobrevivéncia do SGQ
durante a vida da organizacdo. Esses recursos ndo precisam ser necessariamente financeiros,
embora seja coerente que a direcdo perceba que existe um custo envolvido no processo de

funcionamento do SGQ.

Envolvidos: A equipe de implantagdo discute com a diretoria que a necessidade de recursos
deve ser justificada e aprovada. Nas MPMEs, geralmente os recursos discutidos e

disponibilizados sdo de realocacdo de recursos humanos e adaptacdes de prazos.

Resultados: A maior parte desta atividade acontece quando € definida a cadeia iniciada pela
politica da qualidade: os responsaveis e o0s prazos sdo definidos para cada acdo
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preestabelecida. Outros momentos exigem nova analise de definicdo e alocacédo de recursos.
O fato de existir esta discussdo ja € uma evidéncia do amadurecimento administrativo e do

conhecimento de uma limitacdo que precisa ser ajustada.

Consideracdes: As MPMEs tém limitados recursos para investir. O SGQ deve promover a
necessidade de sua existéncia, mostrando os efeitos positivos do investimento feito e uma
previsao de retorno através dos meios possiveis. A qualidade ndo pode ser quantificada como
um bem material, mas o SGQ deve evidenciar os ganhos diretos e indiretos na aplicacdo de

seus principios.

O) Identificacdo de Funcdes e dos Requisitos de Competéncias Necessarios

Descricdo: Identificar as funcbes e papéis que existem na empresa e verificar aos olhos da
ISO 9001 uma descri¢do integrada com o0s aspectos de capacitagcdo para quem for exercé-los.
A qualificagdo profissional deve ter informagdes sobre: educagdo, treinamento, habilidades e

experiéncia.

Finalidades: As funcgdes, papéis, responsabilidades e atividades dispostos por toda a
organizacdo definem sua estrutura organizacional e mostram a capacidade de producdo e a
amplitude da hierarquia das atividades. Descrever a estrutura e o relacionamento de papéis e

responsabilidades por toda a empresa.

Envolvidos: As limitacGes de recursos impossibilitam as MPMEs de possuirem uma equipe
com muitos componentes e uma distribuicdo de inimeros papéis. O levantamento geral e 0
estudo dos processos e produtos possibilitam também o levantamento das caracteristicas do
ambiente de desenvolvimento de software. Um mapeamento das necessidades e do porte de
projetos e produtos identifica as funcdes necessarias, ou as mais adequadas, para 0 bom

atendimento dos compromissos internos e externos que envolvem os negdécios da empresa.

Resultados: A equipe de implantagcdo vai propor uma solugdo para estrutura organizacional a
partir da definicdo dos papeéis definidos, especificando os papeéis, responsabilidades e a

qualificacdo necessaria para exercer a funcéo.

Consideragdes: Outro momento importante para exercer atividades administrativo-
organizacionais, colaborando para o amadurecimento destes principios nas MPMEs. A
estrutura matricial, o escritorio de projetos, os circulos da qualidade, os grupos de trabalho
como o SEPG, podem ser atil na modelagem da estrutura organizacional da empresa, pois
permitem o compartilhamento e a maximizagdo dos recursos. Outros aspectos que podem

nortear esta atividade € a especificacdo de funcdes que existem tradicionalmente, mesmo que
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ndo existam pessoas em numero suficiente para assumi-las com exclusividade, levando ao
acumulo de funcBes por certo nimero de colaboradores. Dependendo da situacdo ou da etapa
de desenvolvimento, o colaborador pode assumir varias funcdes em um mesmo projeto ou

funcdes distintas em projetos diferentes.

P) Identificar Necessidades de Competéncias nos Recursos Humanos
Descricao: Identificar as competéncias necessarias para o desempenho das fungdes que foram

levantadas e aprovadas.

Finalidades: Relacionar os colaboradores com as funcdes exercidas e verificar se hd um

enguadramento adequado da realidade com o esperado para o exercicio de cada funcao.

Envolvidos: A equipe de implantacdo reavalia a estrutura organizacional, a rede de papéis,
responsabilidades e qualificagéo, enquadrando os colaboradores em situagdes reais vividas no
decorrer do exercicio de suas atividades de trabalho.

Resultados: Com o relacionamento colaborador x funcdo, a equipe analisa e registra a

necessidade de enquadramento as necessidades da funcdo caso a caso.

Consideracgdes: O confronto de uma realidade levantada e documentada seguida por analises de
desempenhos propicia o surgimento de novas necessidades ou de aperfeicoamento do quadro de
colaboradores. A comparacéo da realidade constatada com os indicadores definidos como ideais

indica para empresa o nivel de qualificacdo profissional e caminhos a serem seguidos.

Q) ldentificacdo e Implementar Treinamento Necessario

Descricdo: Um novo processo ou alteracbes nos procedimentos existentes precisam ser
seguidos de divulgacdo e treinamento para os envolvidos deve ser registrado. A divergéncia
entre as qualificacBes do colaborador e a funcdo que exerce também prova a necessidade de
treinamento ou outra adequacao ao padréo definido.

Finalidades: Fazer com que todos os processos, procedimentos e qualificacBes propostas pelo

SGQ sejam efetivamente entendidos e executados da maneira como especificado.

Envolvidos: Mapas e escalas de treinamentos podem ser montados e um calendério com a
previsdo e escalas podem ser definidas. O treinamento necessario pode envolver tanto uma
estrutura interna quanto externa. Este € um procedimento que se vai refletir em todos os

momentos do SGQ.

Resultados: Os registros dos treinamentos necessarios e da capacitagdo dos colaboradores,

além de serem pontos sujeitos a ndo-conformidades com a norma, diminuem o risco de
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qualificagdo eminente. Grupo qualificado e dentro dos padrbes exigidos é um sinal de

controle dos processos e da qualidade final.

Consideragdes: As MPMEs de desenvolvimento de software detém como caracteristica uma
forte qualificacdo técnica; no entanto, este fato que poderia ser levado em conta como
somente positivo, tem como grande revés a alta rotatividade dos colaboradores. Uma estrutura
voltada para uma qualificacdo rapida e eficiente é recomendada. Além dos procedimentos
sugeridos pela ISO 9001, outros padrdes devem existir para o processo de desenvolvimento,
como padrdes de codificacdo, testes, e um ambiente de desenvolvimento integrado com
ferramentas apropriadas. Isto favorece um plano estratégico de treinamento agil o suficiente
que consiga de maneira rapida e eficiente preparar os colaboradores recem chegados, mesmo

aqueles que ndo tém ainda experiéncia.

R) Verificacdo da Eficacia do Treinamento
Descricdo: Comprova através de evidéncias objetivas que um treinamento efetuado teve o

mérito de ser entendido e aplicado em alguma situacéo real.

Finalidades: Atividades que confirmam a pertinéncia do treinamento, garante que foi
executado de maneira eficiente e mostra que o colaborador ja esta pondo em pratica o que foi

treinado.

Envolvidos: Atividade que se configura com permanente no SGQ, mantendo-o sob constante

avaliacéo e verificagéo.

Resultados: Os resultados neste momento comprovam o entendimento dos processos e
procedimentos implantados e treinados. O SGQ pode ser vinculado com o sucesso do que foi
planejado. Ha, com a verificacdo da eficacia do treinamento, comprovacdo da ado¢do do SGQ

pelos colaboradores envolvidos e treinados.

Consideracdes: Como atividade permanente, a equipe de implantagdo ja consegue efetivar os
processos de verificacdo da eficacia de uma acdo. Alguns dos controles exigidos para o RD da
organizacdo vao sendo aprendidos em paralelo com implantacdo do SGQ. O ponto culminante
de comprovacgdo de eficicia desta acdo é a certificacdo de uma organizacdo que siga essa
proposta na implantacdo de seu SGQ.

S) Implantagédo dos Procedimentos ndo Obrigatdrios Necessarios
Descrigdo: Consiste na implantacdo dos procedimentos necessarios, que servirdo de base para
envolver o SGQ por todas as atividades da empresa.
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Finalidades: Com o complemento destes procedimentos, 0 SGQ assume uma forma mais
abrangente que percorre e integra os trés macro-processos, fortalecendo a visdo da
organizacdo como uma entidade dependente da eficiéncia integrada de todos o0s seus

[processos.

Envolvidos: Esta atividade deve ocorrer apds a implantacdo dos procedimentos obrigatorios e
exige experiéncia na execu¢do e acompanhamento das implantacdes, treinamentos e analises
criticas pela equipe de implantacdo. A agenda das implantacdes deve ser orientada pelos

Macro-processos e seus respectivos procedimentos documentados.

Resultados: Os procedimentos implantados nesta atividade distribuem-se por todas as
atividades da organizacéo e tém alcance principalmente no Macro-processo Organizacional. A
equipe deve ter especial atencdo neste momento, pois 0S aspectos organizacionais Sdo 0S

pontos sensiveis das MPMEs.

Consideragdes: Assim como 0s primeiros procedimentos documentados e implantados devem
apresentar coeréncia e sinergia dos colaboradores, esses novos procedimentos tém que
traduzir o comportamento organizacional, pois devem refletir “como um espelho” a “cara” da

empresa.

T) Andlise Critica pela Alta Direcéo

Descricdo: A Analise Critica, segundo a norma 1SO 9000, é “atividade realizada para
determinar a pertinéncia, a adequacao e a eficacia do que esta sendo examinado, para alcancar
0s objetivos estabelecidos”. Em todas as questdes, a 1ISO 9001 orienta sempre uma analise

cuidadosa das causas e efeitos das atividades.

Finalidades: Em varios momentos da implantacdo a Alta Direcdo da organizacdo valida as

préprias atividades do processo de implantacdo do SGQ, analisando os efeitos de sua adogéo.

Envolvidos: Praticamente todas as atividades anteriores contam com a execucdo dessa

atividade para validar o processo de implantacéo.

Resultados: Esta é uma atividade recorrente no processo e direciona os trabalhos dos

integrantes do SGQ e dos colaboradores envolvidos em algum processo de analise critica.

Consideracgdes: A analise critica ndo é uma exclusividade da alta direcdo. Apenas durante a
implantacdo do SGQ, a analise critica feita pela alta direcdo é a instancia mais indicada para

analisar o processo como um todo, valida-lo ou sugerir alteracGes.

U) Validacédo e Comprometimento da Alta Direcéo
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Descricdo: A validacdo é demonstrar que os resultados de um processo, quando executado,
cumpre com seus propositos e os anseios do cliente. O processo a ser validado é a
implantacdo do SGQ e o proprio SGQ, com suas Politicas, Manual da Qualidade,
procedimentos e processos, e o cliente envolvido é exatamente o grupo de representantes da

organizacéo (a alta direcdo).

Finalidades: Conseguir executar as atividades de validagdo no proprio processo de

implantacdo do SGQ.

Envolvidos: Utilizar as recomendacdes da 1ISO 9001 no préprio processo de implantagdo do
SGQ e ter orientacGes envolvendo a equipe de implantacao.

Resultados: demonstrar a todos os colaboradores que a Alta Direcdo € participante do

processo de implantacdo do SGQ e aprova sua abordagem.

Consideracdes: A demonstracdo da confianga no processo de implantagdo deve se evoluir
naturalmente para as expectativas de melhoria de todos dos 0s processos da organizagdo, uma
vez que estardo sendo vislumbrados por um sistema mais abrangente e integrador, pela gestéo

da qualidade dos processos da empresa.

V) Auditorias Internas da Qualidade

Descricdo: E um dos procedimentos obrigatdrios, que analisa 0s processos implantados.

Finalidades: Avalia se os processos implantados estdo em conformidade com a 1ISO 9001 e se
h& adequacdo aos procedimentos que os regulam. As auditorias internas atuam também
treinando os integrante da equipe de implantagdo e outros colaboradores na fungdo de

auditores da qualidade.

Envolvidos: As auditorias internas podem ser feitas por integrantes da empresa, devidamente

treinados para esta finalidade, desde que ndo estejam envolvidos com as atividades auditadas.

Resultados: O resultado da auditoria deve ser um relatério de ndo-conformidades apontadas,
se existirem, de recomendacdes, de disposi¢cOes para correcdo imediata de alguma néo-

conformidade encontrada, a¢6es corretivas, de melhoria e preventivas.

Consideragdes: Os auditores da qualidade devem ser registrados e estarem devidamente treinados
para assumir esta fungdo, devendo participar de auditoria sobre a superviséo geral do RD.

W) Processos de Melhoria
Descricdo: Processos de melhoria disparam acdes que acrescentem funcionalidades a um
processo ou produto.
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Finalidades: No processo de implantacdo do SGQ, esta atividade pode reconduzir a qualquer uma
das anteriores, desde que sejam analisados eventos que despertem a necessidade de melhoria e

adaptacdo. Essa atividade, ndo seria resultado de analise de um erro ou de uma nao-conformidade.

Envolvidos: Para surgir uma melhoria no processo de implantacdo do SGQ, é necessario que
0 SGQ seja realmente discutido e entendido pela equipe de implantacdo. Um grande indicio
de amadurecimento é evocado.

Resultados: Acbes de melhoria sdo cadastradas e atribuidas a um responsavel e prazos sao
estabelecidos para o atendimento dessa acgéo.

Consideracdes: As acdes de melhoria ndo devem ser vinculadas nem a um erro acontecido, ou

de provavel acontecimento. As a¢des de melhoria sdo evidéncias de amadurecimento do SGQ.

X) Acdes Corretivas e ou Preventivas
Descricdo: As acOes corretivas sdo acdes que devem ser tomadas para a eliminacdo das causas
de ndo-conformidades que ja ocorreram, enquanto nas a¢fes preventivas a ndo-conformidade

tem chances em potencial de acontecer.

Finalidades: Tanto as corretivas quanto as preventivas tém a intencdo de eliminar as causa da
ndo-conformidade, reduzindo assim a possibilidade de novas ocorréncias. No caso do
processo de implantacdo do SGQ, é mais uma utilizacdo dos processos da 1SO 9001 para a

vivéncia da equipe de implantacao.

Envolvidos: O processo de definir uma agdo corretiva ou preventiva ndo € trivial e € mais um
argumento da utilizacdo da ISO 9001 na perspectiva de propiciar mais referencial de praticas

administrativas as MPMESs em seu processo de amadurecimento de seus controles organizacionais.

Resultados: A existéncia de um processo de definicdo das acOes corretivas e preventivas.
Apds uma analise critica das causas da ndo conformidade uma ou mais agdes corretivas (ou
preventivas) devem ser estabelecidas, juntamente com prazos, e alocadas a um responsavel
que, no devido tempo, informa da efetiva execu¢do daquela acdo. Quem analisou e solicitou
uma acao, com o indicativo de sua conclusdo, faz a validacdo da eficacia da acdo tomada,

podendo reabri-la ou aprova-la como definitivamente concluida.

Consideracdes: Estes passos bem seguidos proporcionam uma ampliacdo da visdo de
simplesmente corrigir erros e ndo-conformidades, passando assim para um patamar de

identificacdo e atuagdo nas causas dos erros.

Y) Ajustes Finais
Descri¢cdo: Uma busca geral nas atividades executadas, listas de pendéncias, avaliagdo de



96

desempenhos e registros de auditorias pode sugerir ajustes, acertos ou melhorias no SGQ

antes de sua certificacéo oficial.

Finalidades: Revisar os passos e analisar criticamente o processo de implantacdo do SGQ,

identificando oportunidades de melhoria, ajustes, corre¢des ou adaptacdes.

Envolvidos: Uma anélise geral do processo de certificacdo podendo contar novamente com
todo o grupo de colaboradores e pronunciamento oficial da Alta Diregdo, mostrando a

adequacao do SGQ e sua conformidade com a ISO 9001.

Resultados: Os resultados da evolugdo do desempenho organizacional podem ainda néo ser
sentidos, mas as evidéncias de evolucdo e maior integracdo dos processos sdo Vvisiveis e

acontecem sob controle anélise de desempenho.

Consideracdes: Com possiveis ajustes a serem feitos, a empresa pode se voltar para a

validagéo oficial do SGQ em conformidade com a ISO 9001.

Z) Certificacdo Oficial 1SO 9001

Descricdo: A 1SO 9001:2000 é uma norma que disponibiliza os requisitos de um SGQ. Uma
segunda organizacdo independente deve ser contatada para proceder com 0 processo de
certificacao oficial.

Finalidades: O processo de certificacdo aprova ou ndo o SGQ. Aponta pontos fortes e fracos e

ao final pode ou ndo sugerir a emissdo do certificado da organizacao.

Envolvidos: A escolha do drgdo certificador é fruto de negociagdo e de contrato, que podera
ter uma pré-auditoria programada, agindo como uma consultoria que d& mais confianca a

implantacdo. A certificacdo oficialmente acontece cerca de 15 dias ap0s a pré-auditora.

Resultados: primeiramente como resultado da pré-auditora, ajustes ou sugestdes de melhoria
sdo recomendados. Em seguida a Certificacdo Oficial se da apds auditoria completa e
especializada. No caso de MPMEs, acontece entre um e dois dias.

Consideracdes: A Certificacdo tem validade de trés anos. Apds o primeiro ano de certificacdo
h& uma Auditoria periddica para garantir que o SGQ, ndo somente sobreviveu, como evoluiu
e realmente esta incorporado ao dia-a-dia da empresa. Como sugestdo dos Auditores Oficiais,
um indicio de que 0 SGQ evoluiu, ha a percepcao de que o nimero de a¢des corretivas tende a
ser cada vez menos em relacdo ao nimero de ac¢des preventivas e de melhoria. A Certificacdo
Oficial, validando o SGQ, nédo é a garantia da colheita de bons frutos, mas, certamente, € a

“semente” da qualidade somente germinando.
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4.4 Um Modelo para o0 SGQ de MPMEs

Esta secdo do trabalho vai mostrar o SGQ gerado a partir da execucédo das atividades do
roteiro descrito anteriormente. No entanto, vale salientar que 0 SGQ resultante da aplicacao
do roteiro pode ser adaptado, alterado ou melhorado a qualquer momento, pois podem
influenciar na estrutura do SGQ, a politica da qualidade, a missdo da empresa e assim por
diante. Esta necessidade é uma realidade e se apresenta de forma dindmica. A sequéncia
disposta a seguir ndo é uma ordem de implantacédo e sim o resultado da aplicacéo do roteiro de

implantacao.

4.4.1 O Ambiente Preparado para Receber o SGQ

O Sistema de Gestdo da Qualidade esta, como os demais sistemas de informacdo da
organizacdo, sujeito a uma estrutura organizacional que da sustentacdo a todas as atividades
empresariais, incluindo as atividades de desenvolvimento de software. Essa estrutura é
problemética nas MPMEs, pois existem inumeras qualificacBes profissionais que sao
necessérias ao longo do processo de desenvolvimento, mas ndo ha tantas pessoas para assumir

integralmente cada uma delas.

N&o existe uma maneira Unica de elaborar a estrutura e os papéis organizacionais na
empresa. O que pode ser elaborado é uma estrutura que seja viavel e sustentavel com a funcao
de identificar o mais claramente possivel o papel e as responsabilidades de cada um na

organizacdo e como suas atividades se conectam com a realidade funcional da empresa.

O SGQ proposto para MPMEs possui uma estrutura minima, que pode ser melhorada e
adaptada, e almeja ser um ponto de partida inspirado na ISO/IEC 12207. Essa estrutura
identifica trés macro-processos distintos, que servem de base para a estrutura organizacional.
O Macro-processo Fundamental, que inspira a geracdo de uma area técnica, administrando o
desenvolvimento do software e de produtos, bem como teria ingeréncia nos aspectos de infra-
estrutura tecnoldgica. O Macro-processo de Apoio promove a geracdo de uma &rea que
suporte as demais areas (incluido ai o SGQ). O Macro-processo Organizacional guia a
geracao da area administrativa com suas atividades relativas a pessoal, a vendas e a financas,
em outras. Mesmo com essa estrutura minima desenhada ainda ndo se tem uma solucdo para

agrupar as fungdes mais especializadas da organizacao.

O cotidiano das MPMEs de desenvolvimento de é cercado por atividades produtivas,
onde as fases de desenvolvimento sdo bem definidas. Pela escassez de recursos ndo deve

haver desperdicios, ociosidade, nem desvios ou acumulos desnecessarios de funcdes. A
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criacdo de grupos de especialistas, como o escritério de projetos, os circulos da qualidade e
porque ndo o escritorio da qualidade, poderia abrigar as funcdes de RD (Representante da
Diretoria) da 1ISO 9001, auditoria da qualidade, SEPG, entre outras. A figura 4.4 mostra a
proposta de criacdo de trés areas ou diretorias (inspirados nos trés macro-processos) e o do

Grupo de Suporte Institucional.

COMNSELHO DIRETOR

Diretoria Diretoria Diretoria de
COMERCIAL ADMIMISTRATIVA | TECNOLOGIA

Grupo de Suporte Institucional rﬁ . .
Grupo de Grupo de
Processos e ad Gmg':_:'ah Infra-
Qualidade LLLLL ¥0 | estrutura
Geréncia de Qualificacio Convengoes |
Projetos Profissional
i Acessos
Qualidade E’E"“"“ i Atividades Atividades Atividades
Geréncia de '."ma"“ Sguranes Comerciais Administrativas Teécnicas
Processos Backups
Teste Designer
Uso de
padries

Figura 4.4: Estrutura organizacional (Diretoria e o GSI)

E neste ambiente de funcionamento que se tem também de definir todos os papéis
necessarios para a empresa conseguir satisfazer os requisitos e expectativas do cliente. O SGQ
baseado na ISO 9001 confirma a necessidade de a empresa administrar as funcdes,
responsabilidade e qualificacdo de seus colaboradores. Esta obrigacdo ndo limita a empresa a
seguir qualquer estrutura profissional, podendo ser usadas func¢des consagradas pelo mercado,

ou adaptadas de acordo com as necessidades de cada realidade de negocios.

Em geral, as MPMEs tém limitagdes na quantidade e ndo necessariamente na qualidade
de pessoal. As fungdes descritas nos procedimentos de qualificagéo profissional ndo implicam
em sua ocupacao automatica, ou que nao haja mais de um colaborador na mesma funcéo ou o
gue acontece forma mais comum, que ndo haja o acimulo de fun¢6es pelos colaboradores. O
controle destas situacOes deve ser efetivo e transparente para os colaboradores. Aqueles que
acumulam varias fungdes devem perceber qual o0 momento certo de atuar como o qué. Isto
fica claro na descricdo de papéis, de subordinacGes, de responsabilidades, e de qualificacdo e,

mais ainda, na descricdo da atuacdo de cada fungdo nos diversos processos organizacionais.
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O item qualificacdo pode-se compor de:
e Educacdo: indica o nivel de escolaridade formal exigido pela funcéo.

e Treinamento: complemento ao conhecimento escolar para o bom exercicio da

funcao.
e Habilidades: sdo aptidfes necessarias aqueles que exercem o papel.
e Experiéncia: historico de atuagdes anteriores em outras funcées.

A Tabela 4.3 orienta de forma geral como descrever essas fungfes, coma as colunas de
papeis, subordinacéo, responsabilidades e qualificacdo. Exemplifica com a descricdo do papel
do RD.

Tabela 4.3: Informacdes necessarias para o registro das fun¢des da organizacao

Papéis | Subordinacéo Responsabilidades Qualificacdo

Educacao: Nivel superior em
informatica ou administracéo ou
conhecimento equivalente.
Treinamento: em Auditora do SGQ,
ISO 9001:2000, ISO/IEC 12207

e Assegurar que 0s
processos do SGQ sejam
estabelecidos,
implementados e

RD Diretoria . g:lr;ifrog alta direcdo o Habilidades: Visdo sistémica, boas
relacd M USUAri
desempenho do SGQ elacoes com usuarios e

desenvolvedores.

Experiéncia: 5 anos na area de
desenvolvimento de sistemas,
Geréncia de projetos.

e Conscientizar toda a
organizag&o sobre 0s
requisitos do cliente

Aparentemente este € um controle exagerado e forte indicio de burocratizacdo, mas é
necessario lembrar o excesso de informalidade presente nas MPMEs. Com este formalismo a
organizacdo vai estar mais segura ao enfrentar uma situagdo emergencial ao enfrentar o risco
da contratagédo inadequada de alguem para determinada funcéo, por exemplo. A preparacdo de
um plano geral de treinamento também é facilitada ao confrontar a qualificacdo real dos

colaboradores com a qualificagéo ideal para as funcgdes que exercem.

4.4.2 Os Pontos Fundamentais do SGQ

Inicialmente, é necessario que a direcdo tenha plena consciéncia de suas
responsabilidades e como um de seus primeiros atos no SGQ, formalize e divulgue a
nomeacao do RD, “membro da organizacdo que, independente de outras responsabilidades,

deve ter responsabilidade e autoridade para”: (i) comunicar-se diante do cliente e da direcdo
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da empresa sobre o SGQ); (ii) assegurar processos do SGQ); e (iii) promover conscientizacdo

dos clientes em toda a organizacéo.

E necesséria a existéncia de alguns pontos de convergéncia que sdo pré-requisitos para
orientacdo na implantacdo personalizada do SGQ. A ISO 9001 € genérica o suficiente para
promover uma grande gama infinita de perspectivas para a gestdo da qualidade. No entanto,
ela tem elementos padrdes, que devem existir e respeitar exigéncias que Sdo motivos
suficientes, caso sejam ndo atendidas, para invalidar o SGQ. Estes pontos e momento de sua
definicdo ja& sdo importantes para qualquer SGQ, mas no caso das MPMEs, sdo mais
relevantes ainda, pois € o momento das discussGes organizacionais, tdo espagosas em
empresas deste porte, passam a fazer da pauta de atividades. Essa atividade exige um alto
nivel de maturidade da organizacao, pois traca o futuro de todas as outras atividades. Por isso
é uma das tarefas que deve ser executada no roteiro de implantacdo e ndo deve ter uma data

especificada para sua conclusao.

Segundo a ISO 9000 (2000), tem-se:

A politica da qualidade e os objetivos da qualidade sdo estabelecidos para proporcionar um foco
para dirigir a organizacdo. Ambos determinam os resultados desejados e auxiliam a organizacdo na
aplicacdo de seus recursos para alcangar esses resultados. A politica da qualidade fornece uma base
para estabelecer e analisar criticamente 0s objetivos da qualidade. Os objetivos da qualidade
precisam ser consistentes com a politica da qualidade e o comprometimento para a melhoria
continua, e seus resultados precisam ser medidos. O cumprimento dos objetivos da qualidade pode
ter um impacto positivo na qualidade do produto, na eficacia operacional, e no desempenho
financeiro, conduzindo assim a satisfacdo e confianca das partes interessadas.
Ampliando a ocasido e a responsabilidade da direcdo em relacdo aos aspectos
organizacionais, a dire¢do deve incorporar em seus controles e definir a Misséo, a Visédo de

futuro, a Politica da Qualidade e os Objetivos da Qualidade.

Outro ponto norteador das atividades do SQG € o Manual da qualidade, que deve conter
a referéncia de todos os procedimentos e sua disponibilizacdo na estrutura da 1ISO 9001. A
Figura 4.5 apresenta a estrutura de um Manual da Qualidade idealizado por um consultor da
familia das normas ISO 9000, e integrante da equipe de implantacdo do SGQ proposto nas
duas empresas, utilizadas como estudo de caso neste trabalho. Este consultor € o Sr. Sérgio

Pisandelli, que permitiu gentilmente a divulgacdo de seu trabalho.

Segundo um dos auditores da Empresa Certificadora BRTUV, que certificou as duas
empresas de nosso estudo de caso, classificou este Manual de Qualidade como “um modelo que
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reflete, com eficécia, a integracdo dos processos da ISO 9001:2000 com os procedimentos

internos da organizacdo e de todas as suas exigéncias”. Essas exigéncias sdo essencialmente: (i)

0 escopo do SGQ, juntamente com os itens e justificativas para quaisquer exclusdes; (ii) os

procedimentos documentados ou referéncias a eles; e (iii) a descricdo da interacdo entre 0s

processos do SGQ.

Escopo da Cetificacan

Conaultoria, desenvolviments, implartacdo, comercializacda tranderéncia de
tecnologia & suporte em =isernaz inf; i
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Manual da Qualidade
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Figura 4.5: Manual da Qualidade (Pisandelli, 2005)

Mais um ponto de apoio do SGQ é o processo de Melhoria, muito valorizado pela ISO

9001, e fundamental para as praticas adotadas, pois a organizacdo deve ter em mente que o

SGQ sempre deve evoluir. Neste trabalho, 0 SGQ proposto tem com missdo ser adequado

aos padrdes da 1SO 9001 e obter a certificagdo oficial desta norma. Paralelamente, adota

outros modelos como a ISO/IEC 12207, que resultard em evolucGes e adaptacbes (Figura

4.6).
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Figura 4.6: Processo de melhoria e influéncias para os Padrdes Institucionais

Por altimo, mas ndo menos importante, tem-se a obrigacdo de integrar todos os
processos organizacionais com a visdo da andlise critica, da verificacdo, da validacdo e a
verificacdo da eficacia das agcdes a serem adotadas. Isto envolve as disposi¢es (a¢do para
eliminar uma ndo-conformidade encontrada), as acOes corretivas (para eliminar a causas das
ndo-conformidades), as acdes preventivas (onde as ndo-conformidades ainda néo
aconteceram, mas sdo potenciais) e as acdes de melhoria (acBes que sdo tomadas que ndo

estédo diretamente relacionadas com as ndo-conformidades).

Antes de indicar o responsavel por determinada acdo, tarefa, ou atividade é necessario
que sejam analisadas as causas e consequéncias dessas a¢des. Apos o término dessas ac¢oes

também é necessaria a avaliacdo da eficacia da acdo tomada.

A Figura 4.7 apresenta um modelo genérico que reflete esta relacdo e mostra que
também a relacdo com os clientes pode adotar esse principio.

Cads stre
Q Am mpanhe
Cvorrén ciaf CLIEMTE[Int/Ext)
Analise Critica Solicitagda

Fecab

Q An dlise Critica
Faz (Relal Ao, Tarefa, Focebe
Avid ade,
/li Ccorrénda
%Oe’cmzw
Responsavel \\m;b

% . fualiagio de Eficicia
Awaliacio de Eficicia

Figura 4.7: Relacionamento entre as a¢des, andlise critica e avaliacdo de eficacia
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4.4.3 As Linhas para Atuacédo do SGQ para MPMEs

O SGQ, como todo sistema de informacdo, tem rotinas de sua prépria natureza que
correspondem as tarefas incumbidas para seu controle, atuacdo e manutencdo. Na sua
implantacdo algumas rotinas sdo novas e ainda nao fazem parte do dia-a-dia da organizacao.
Para evitar descontrole e padronizar sua execucdo, 0s modelos sugerem padrdes de atuacdo na
execucdo de seus processos criando procedimentos, formularios e outros meios de orientagdo
pratica e de determinacdo de roteiros a serem seguidos e que ndo devem se tornar dogmas. A
intencdo ndo € burocratizar e sim dirigir o mais rapido possivel 0s responsaveis ao

cumprimento eficaz de suas atividades.

O SGQ é composto de trés grupos de procedimentos 0 Macro-processo de Apoio, 0
Macro-processo Organizacional e o Macro-processo Fundamental. Cada macro-processo
possui uma série de procedimentos. Esses procedimentos, por sua vez, Sdo compostos por um
conjunto de templates, que orientam ou complementam suas execucdes. A Tabela 4.5

relaciona o conjunto de templates para 0 SGQ.

Tabela 4.4: Templates para o0 SGQ

Template Observacgéao

Apresenta a relacdo entre 0s processos da norma e 0s
processos internos. (Apéndice 1V)

Registra a politica da qualidade, a missdo da empresa, a
visdo de futuro e os objetivos da qualidade.

Apresenta a lista de fornecedores aptos a negociarem
Lista de Fornecedores Qualificados | com a empresa produtos que causem impacto na
qualidade da empresa.

Manual da Qualidade

Politica da Qualidade

Procedimento Geral Modelo para criacdo de Procedimentos

Ata de Reuniio I\/_IodeI(_) de ata de reunides de andlise critica pela
diretoria

Pauta minima de Analise Critica :\r/lltc()a(:ﬁlao de pauta minima entre um ciclo de auditoria

Controle de Registros de Qualidade | Controle de registros da qualidade

Checklist para o levantamento de informacdes iniciais
da empresa. (Apéndice V)

Roteiro de Auditoria Interna Roteiro para auditoria interna do SGQ

Relat6rio de Comunicacéo de
Auditoria Interna

Checklist para o Levantamento Geral

Convoca os envolvidos para auditoria interna.

Relatério de Auditoria Relatorio que contem os resultados de Auditoria Interna
Relatorio de Caso ndo haja uma ferramenta adequada para o registro
N&o-conformidade (RNC) adequado inclusive das a¢Oes correspondentes.

Caso ndo haja uma ferramenta adequada para o

Acompanhamento de RNC
acompanhamento.
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4.4.4 Os Procedimentos do SGQ para MPMEs

Os macro-processos com seus respectivos procedimentos estdo na Tabela 4.6. A coluna
“Uso” recebe OBR para os procedimentos exigidos pela ISO 9001, e NEC para os
procedimentos necessarios. A Coluna MP indica o macro-processo referente a cada
procedimento: MPO — Macro-processo Organizacional, MPA — Macro-processo de Apoio, e

MPF — Macro-processo Fundamental.

Tabela 4.5: Procedimentos do SGQ e seus respectivos artefatos (templates)

MP Procedimento Uso Descrigéo Apéndice
Procedimento de descricédo do NEC Distribui a documentacéo e descreve a Vi
SGQ estrutura documental do SGQ.
Procedimento de Controle de OBR Descreve as obrigagdes com o controle VI
Documentos de documentos do SGQ.
Procedimento de controle de OBR Descreve o controle de registros do VI
registros do SGQ SGQ.

MPA | Procedimento para auditoria OBR Descreve os processo de auditoria IX
interna do SGQ interna do SGQ.

Procedimento de controle de Descreve as ac¢Oes a serem tomadas
~ OBR X
produto ndo-conforme para o controle adequado.
Procedimento para agoes Descreve dois procedimentos
corretivas, preventivas e de OBR L P P Xl
. obrigatdrios e um necessario.
melhoria
Procedimento de Descreve 0s requisitos de controle

MPF Desenvolvimento de Sistemas NEC necessarios para a 1SO 9001. Xl

Procedimento de Seguranca NEC Descreve o processo de acessos NGD
controlados e seguranca de dados.

Proc_ec_jlmeinto para NEC | Qualificagdo profissional. NGD

gualificacdo profissional

Plano Estratégico de .

MPO | Treinamento NEC | Descreve o plano geral treinamento. NGD
Procedimento de NEC Descreve o papel e a responsabilidades NGD
Responsabilidades da Direcdo do direcdo no SGQ.

Procedimento para Descreve as ac¢oes que afetam a
=0IMEnto p NEC | qualidade dos produtos da organizacao NGD
Qualificacao de Fornecedores «
em funcgéo dos fornecedores.
LEGENDA MP — Macro-processos USO - Proposto

NGD - Néo gerado neste trabalho

MPA — Apoio
MPF — Fundamentais

NEC — Necessario
OBR - Obrigatério

MPO - Organizacionais

4.4.5 Consideracgoes

Algumas criticas sdo feitas a alguns aspectos da aplicagdo da 1SO 9001:2000 - o
processo de controle e qualificacdo de fornecedores € um deles. A critica maior € que a 1ISO
9001 burocratiza a organizacdo e promove o acimulo de documentacdo desnecessaria. H& um

risco de isto acontecer, mas no caso dos fornecedores, a ISO 9001 ndo prega 0 excesso de
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controle. Em uma MPME, geralmente a maioria dos fornecedores € de servigos de
manutencdo e de material de expediente. Neste caso, o controle deve ser feito diligentemente
se 0 produto ou servico fornecido for diretamente ligado ao que é produzido na empresa. O

cliente ndo deve ser penalizado pela mé qualidade embutida no produto por terceiros.

O SGQ, antes mesmo de ser definitivamente validado pela certificagdo oficial, pode
promover um “choque administrativo”, quando dentro de suas atribuicGes tipicas promove a
discussao, através de reunides de analise critica, para a busca das causas dos problemas, e ndo
s0 a solucdo imediata deles (aspecto gerencial do SGQ). O amadurecimento deste principio de
analise critica envolve a substituicdo de acBes corretivas pelas acBes preventivas. Para isto, a
organizacdo deve definir uma politica de identificacdo e analise de indicadores que, do inicio
do processo de implantacdo até a certificacdo, pode ainda ndo existir e muitas vezes pode
resultar em um trabalho desgastante de coleta de inimeros indicadores, que ndo transmitem

nada de Util, apenas se torna um consumidor de recursos.

O SGQ ja implantado envolve o apoio de trés Macro-processos que montam uma
perspectiva da organizacdo e agrupa 0s processos de maneira que suportem as atividades
empresariais como um todo. O SGQ atuando pelo Macro-processo Organizacional conta com
processos que alcancam as atividades que dao sustentacdo a organizacdo e aos dois outros
Macro-processos, disponibilizando recursos para a melhor préatica de suas funcdes. Atuando
pelo Macro-processo Fundamental, o SGQ mapeia 0s processos de desenvolvimento dos
produtos pelos requisitos de controle, como levantamento de requisitos, analise propostas,
verificagdo e validagdo e contato com o cliente. O Macro-processo de apoio nitidamente é a
armacdo do SGQ e agrega 0s processos que garantem e controlam a qualidade (aspectos

operacionais e gerenciais de atuacdo do SGQ).

O SGQ com uma abordagem estratégica destaca-se pelo amadurecimento das
abordagens por processos, a busca constante de melhorias e a determinacao de criar um clima
favoravel de idéias dentro da organizagdo, convocando a participacdo dos grupos de suporte

institucionais.

4.5. Consideragoes

No processo de implantagdo do SGQ para MPMEs, a estrutura organizacional vai-se
alterando devido ao amadurecimento dos conceitos. Nas atividades inicias o SGQ €
interpretado como uma entidade a parte da organizacdo e, como tal, sofre alguma

“incompreensdo”, ora por parecer complicar um processo que “ja funciona”, ora para
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“espionar as atividades funcionais”. A verdade € que enquanto o SGQ néo for provado no
decorrer do processo, onde o controle em seus niveis minimos € um grande aliado do processo

como um todo, o SGQ vai ser questionado e posto a prova a todo instante.

Foi relatado no decorrer deste trabalho que a linguagem administrativa da 1ISO 9001 ao
mesmo tempo aproxima e afasta os envolvidos nas atividades da organizagdo. Aproxima
principalmente a direcdo da empresa (nas MPMEs, a diretoria tém forte atuacdo no
desenvolvimento técnico do produto de software), pois muitas vezes sente a necessidade de
ver seus negdcios por outras perspectivas — a administrativa e de negocios. Pode afastar os
colaboradores, que desempenham papéis técnicos do processo produtivo, muitas vezes 0s
“donos do conhecimento”, outras vezes por inexperiéncia, ou falta de convivio

organizacional.

A introducdo da ISO/IEC 12207, neste contexto, tende diminuir o “afastamento” dos
colaboradores da empresa de software, pois reforca a percepcdo de que o SGQ ndo tem
somente apelo administrativo, mas esta também baseado e totalmente integrado ao ciclo de
vida do software, onde ha fungdes de desenvolvimento, manutencao, operacdo, negociacao,
levantamento de requisitos, de apoio, de geréncia, de treinamento e, principalmente, de
melhoria de processos e produto.

Portanto, é necessaria a “cumplicidade” de todos os membros na empresa, para que o0
SGQ seja desmistificado (ndo seja o vildo da histdria) e passe a ser o fator de sinergia entre
todos na organizacdo. Seu papel estard sendo realmente cumprido, quando ele se tornar fonte
de consultas e representar uma espécie de “zona de livre raciocinio”, e area propicia a

discussdes sobre todos 0s processos organizacionais € ndo somente sobre qualidade.

Uma das principais funcdes do SGQ é deixar evidente que todos tém o privilégio de participar
de uma ocasido impar na empresa: 0 crescimento do dominio de seus processos, € 0 seu
amadurecimento. O que deve ser destacado é que a vivéncia do processo é um legado que vai ficar

com todos os envolvidos. O resultado final da certificacdo € uma decorréncia de tudo isto.
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CAPITULO5

CONSIDERACOES

“Cada um colhe, exatamente, aquilo que planta”.
Adagio popular

5.1 As Voltas com o Problema

A definicdo ou adaptacdo de um modelo nédo é trivial, deve ser estudado e colocado
defronte a realidade do ambiente (da empresa) e ndo propor que o ambiente se adapte a ele.
Uma vez adotado um modelo, a empresa ndo pode deixar de analisar outros modelos, nem
permitir que esse modelo se distancie da realidade de seus negocios e de sua estrutura
organizacional. Isto propicia a busca da melhoria continua de seus processos.

A realidade do ambiente é apresentada no Apéndice Il com a presenca marcante das
MPMEs brasileiras no mercado de software. Essas empresas enfrentam graves problemas
neste desafiante e dindmico mercado competitivo. Um dos problemas mais relevantes é a falta
de maturidade das MPMEs em suas atividades organizacionais. Portanto, a adogédo de um
determinado modelo, teria que passar por varios niveis de controle, e ter como foco a

qualidade.

5.2 A Qualidade como Foco das Atencdes

A organizacdo precisa ser estruturada para que tenha uma visdo abrangente que
permeie seus aspectos de controle, através de um conjunto de processos inter-relacionados;
uma visdo de sua capacidade de adequacdo e de seus aspectos administrativos para que de

forma qualitativa, agil e eficaz possa reagir aos estimulos do ambiente.

A Figura 5.1 apresenta os relacionamentos dos conceitos da 1SO 9000 (2000) e mostra
0 alcance da gestéo da qualidade. Neste contexto, o0 planejamento da qualidade e a melhoria
da qualidade poderiam estar no nivel estratégico da estrutura organizacional, a garantia da
qualidade estaria em um nivel mais gerencial e, finamente, o controle da qualidade estaria
permeando o nivel operacional. Assim sendo, 0 Sistema de Garantia da Qualidade (SGQ)
estaria presente e atuando, portanto, em toda a estrutura de atividades da organizacgdo: isto

proporciona as linhas de atuacao do SGQ.
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Figura 5.1: Relacionamento dos conceitos envolvendo a 1SO 9000 (2000)

5.3 As Linhas de Atuacdo do SGQ

Segundo o0 MCT (2005), existem 561.690 certificados 1SO 9001:2000 emitidos no
mundo; no Brasil, hd 7.511 certificacbes validas. Segundo o INMETRO (2005), no Brasil

existem 33 organizacdes credenciadas para certificagdo 1ISO 9001:2000.

A certificacdo I1SO 9001 para empresas de software pode-se basear na ISO/IEC 90003
(2004), que é um guia para aplicacdo da 1SO 9001:2000 para empresas de software (Apéndice
I11). Apesar de a ISO/IEC 90003 (2004) estar em perfeita sintonia com o0 ambiente de
software, ela se apresenta de forma muito complexa, especialmente para a adogdo em MPMES
de software brasileiras. Isto porque, apesar do grande poder de adaptacdo dessas MPMEs, de
reacdo a mudancas, hd uma latente imaturidade em sua estrutura organizacional. Dai este
trabalho propds o SGQ para MPMEs brasileiras baseado na ISO 9001 (2000) e na ISO/IEC
12207 (1998), conforme o capitulo anterior.

O SGQ para MPMEs foi implantacdo em duas empresas de software em Fortaleza,
Ceard: a SoftExport e a SoftSite, sendo culminado com a certificacdo 1SO 9001 de ambas as
empresas, validando e viabilizando esta proposta. Essas duas empresas permitiram-nos que

seus nomes e os resultados deste trabalho fossem divulgados.
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5.4 A Aplicagdo do SGQ para MPMEs

O SGQ para MPMEs foi utilizado no processo de certificacdo da 1SO 9001:2000 em
duas fabricas de software brasileiras, a SoftExport e a SoftSite, ambas dentro da classificacdo

de pequenas empresas com 21 e 30 colaboradores, respectivamente.

O processo de implantagdo do SGQ foi muito semelhante nestas duas empresas de
software. As atividades do roteiro de implantacdo foram seguidas e pequenas diferencas no

tempo de execucdo foram registradas.

5.4.1 Aplicacédo do SGQ na SoftExport

A aplicacdo do SGQ na SoftExport é apresentada nos seguintes itens: (i) o SGQ e a
empresa; (ii) o foco do SGQ); (iii) a aplicacdo da proposta (iv) 0 SGQ implantado; e (v)

consideracdes.

5.4.1.1 O SGQ e a Empresa

O SGQ para MPMEs comegou a ser implantado na empresa SoftExport, em abril de 2003 e teve
sua certificacdo oficial 1ISO 9001:2000 em abril de 2004. A SoftExport € uma fabrica de software
localizada na cidade de Fortaleza, Ceara, com atuacdo também nas regides Sul e Sudeste do Pais, cujo
principal objetivo é prestagdo de servicos de desenvolvimento de software, fazendo uso da tecnologia
J2EE. A empresa tinha perspectivas de exportacdo de software e um planejamento para atingir 0 mercado

internacional da Europa e Estados Unidos.

Para atingir niveis de confiabilidade, produtividade e qualidade a empresa passou pelo
amadurecimento de seus processos internos, que englobavam, desde metodologias de desenvolvimento,

até programas de qualificagéo do capital humano.

5.4.1.2 O Foco do SGQ

Visando atingir niveis aceitaveis de produtividade e qualidade, a SoftExport constituiu
um Grupo da qualidade tendo entre seus colaboradores profissionais com mestrado e com
certificados pela SUN, Microsoft, e PMP (Project Management Professional). Os papéis e as
responsabilidades ja estavam definidos na empresa e alguns colaboradores acumulavam mais
de uma funcdo. Na época deste estudo de caso, a empresa contava com 22 colaboradores: 1
deles era responsavel pelas atividades administrativas e financeiras, e 0s outros 21 eram

colaboradores envolvidos nos processos de desenvolvimento dos produtos. Desses 21
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colaboradores, trés deles eram diretores da empresa: Um era designer e 0s demais estavam

envolvidos em atividades de desenvolvimento de software.

Dessa forma, a empresa esta enquadrada na classifica¢do de PE (Pequena Empresa). No
inicio deste projeto de certificagdo ISO 9001, a empresa j& possuia varios processos definidos,
(Tabela 5.1), e outros processos ainda por definir. A empresa também possuia algumas
ferramentas desenvolvidas internamente para controle de comunicacdo de bugs e andamento

de testes aos desenvolvedores envolvidos com o projeto ou produto.

O grande papel do SGQ era o de centralizar os esforcos da Gestdo da Qualidade da
empresa, complementando, integrando e criando vinculos entre todos 0Ss processos,

colaboradores, produtos e clientes.

Tabela 5.1: Processos e produtos da SoftExport no inicio do projeto SGQ

Produtos e Processos | Descricao

Metodologia Unificada de Desenvolvimento de Software da SoftExport.
Adaptacdo das atividades de desenvolvimento de software baseada nas

MUSSE fases de concepcdo, elaboracdo, construcdo e transi¢do do RUP
(Rational Unified Process).
CAFETEIRA Processo de auto-treinamento voltado para colaboradores de todos 0s

niveis no inicio de suas atividades na empresa.

Rotina de testes definida para o Analista de Testes, que testava as
TESTE funcionalidades do produto e validava alteragdes em comparacdo com
0s requisitos do produto.

_ Processo de auditoria interna do uso adequado dos padrdes de
GUARDIAO desenvolvimento adotados pela empresa, como cédigo e banco de
dados.

Ferramenta desenvolvida internamente para registro de erros detectados
BUG-CENTRAL nos produtos desenvolvidos, comunicacéo dos responsaveis pela solugéo
e acompanhamento dessas atividades.

Biblioteca desenvolvida internamente com praticas testadas e
FRAMEWORK implementadas nos produtos desenvolvidos, possibilitando o0 aumento de
produtividade e alto grau de sucesso no treinamento interno (Cafeteira).

5.4.1.3 A Aplicacdo da Proposta

A aplicagdo da proposta do SGQ para MPMEs na SoftExport cumpriu o roteiro de
atividades apresentado na Tabela 4.2. O Grupo de Implantacdo foi do Tipo 1: um consultor
ISO, 0 RD e um estagiario (Tabela 4.1).

A aplicacdo das atividades B (Levantamento geral dos processos e produtos), E
(Estudo dos processos), e F (Estudo dos produtos de software) de implantacdo do SGQ na
SoftExport esta resumida na Tabela 5.1 apresentada anteriormente. A MUSSE (Metodologia
Unificada de Desenvolvimento de Software da SoftExport) foi avaliada e adaptada a 1SO

9001:2000. A Tabela 5.2 apresenta as atividades de implementacéo do SGQ na SoftExport.
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Tabela 5.2: Atividades de implantagdo do SGQ na SoftExport

ATIVIDADES DURAGAO
(Dia)

(A) Abertura dos trabalhos 1

(B) Levantamento geral de processos e produtos 15
(C) Estudo das normas 1SO 9000 e 1SO 9001 15
(D) Estudo da ISO/IEC 12207 e ISO/IEC 15271 15
(E) Estudo dos processos 35
(F) Estudo dos produtos de software 20
(G) Definicéo da Politica da Qualidade 30
(H) Definicéo dos Objetivos da Qualidade 30

(1) Identificacdo de processos na 6tica de Normas, Politica e Objetivos da Qualidade 10

(J) Elaboracdo de procedimentos obrigatorios 15
(K) Implantagéo dos procedimentos obrigatorios 10
(L) Elaboragéo dos procedimentos ndo obrigatorios necessarios 25
(M) Identificacdo dos registros necessarios e implementagao dos controles requeridos 10
(N) Definicéo e alocacdo de recursos necessarios 10
(O) Identificacdo de funcdes e dos requisitos de competéncias necessarios 10
(P) Verificacao de necessidades de competéncias nos recursos humanos 10
(Q) Identificacdo de treinamento necessario Ao longo
(R) Verificacéo de eficacia do treinamento Ao longo
(S) Implantagdo dos procedimentos ndo obrigatdrios necessarios 25
(T) Analise Critica pela alta direcdo Ao longo
(V) Validacéo e comprometimento da alta dire¢do Ao longo
(V) Auditorias internas da qualidade 3 x2dias
(W) Processos de Melhoria Ao longo
(X) Acdes corretivas e ou preventivas 15
(YY) Ajustes finais 10
(2) A Certificagdo Oficial 1ISO 9001 2 x 1dia (8 hs)

A Figura 5.2 mostra o diagrama de atividades da fase de concepg¢do da MUSSE adequado
a 1SO 9001.
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Figura 5.2: MUSSE com os requisitos da 1SO 9001:2000

O produto FRAMEWORK, além de tutoriais de ferramentas e os procedimentos do
SGQ, compuseram juntos aos demais modelos o0 CAFETEIRA, que é um processo de auto-
treinamento da empresa. A Figura 5.3 apresenta 0 CAFETEIRA para o papel de

desenvolvedores.

O registro de ocorréncias e definicdo de tarefas para o0s responsaveis do
desenvolvimento era feita através do produto interno BugCentral (Figura 5.4). Esse produto
teve sua utilizacdo ampliada e se tornou um centro geral de a¢des e comunicacdo (interna e

com o cliente externo).
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DESENWOLYEDCR FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4
1 Ambiente de Deservolvimento Eclipse | CVS [BugCertral|
2 Padrdes basicos de Programagio [ala] + a0
3 Padres de Controle de Dados Sal JDBC |
4 Convengdes de Codigo de Programacso E@
5 Padrdes Avancados de Programacso HTRIL | JavaScript JavalJSP) |
6 Padrdes de Modelagem de Aplicacdes UL -Bésico
7 Padrdes de Controle de Dados genéricos @ ML Avancado
§ Estrutura SE de Desenvalvimento | Pwi-Basico Pw-Intermedirio PA-Avancado
|9 Arguiteturs de Aplicacies Arguitetura de Aplicagdes
10 Aplicacéo Piloto Aplicacdo Piloto
11 Processo de Desenvolvimerto SE | MUSSE MUSSE MUSSE MUSSE
12 Processo de Controle de Testes | Junit-Bésico Junit-Intermedidrio Junit-Avancado
13 Padrdes de Projetos [ DesianFan qn Patternz Biasico
SE0 FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4
1 Procedimertos Organizacionais sapoa7] [sapoe1 | sarczs | sapozd
2 Procedimentos Fundamentais [saroz0]
3 Procedimentos de Apaio SQPA2E[SOPAN [SQPADZ | SQPAD4 | SQPAOS SEPAIE |
3 Produtos SE Abordagem Funcional

Figura 5.3: Auto-treinamento CAFETEIRA para os desenvolvedores
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Figura 5.4: Ampliacéo do uso do BugCentral

As atividades C (Estudo das normas 1SO 9000 e 1SO 9001) e D (Estudo da ISO/IEC
12207 e ISO/IEC 15271) de implantacdo do SGQ na SoftExport reuniram base suficiente para
a implantacdo segura e o entendimento da proposta de SGQ. As atividades G (Definicdo da

Politica da Qualidade) e H (Definicdo dos Objetivos da Qualidade) resultaram em:
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Escopo do SGQ: Consultoria, desenvolvimento, implantacdo, comercializagao,
transferéncia de tecnologia e suporte em sistemas informatizados, alocacdo de méo-
de-obra especializada e treinamento para qualificacdo profissional na area de

Andlise e Desenvolvimento de Sistemas.

Politica da Qualidade: Promover solugdes de Tecnologia da Informacdo, utilizando
as melhores préaticas, com profissionais altamente qualificados, incentivando o
desenvolvimento regional, procurando ultrapassar as fronteiras tecnologicas, para
obter a plena satisfacdo dos clientes e colaboradores e a melhoria continua dos

produtos e processos.

Missdo da SoftExport: Ser uma organizagédo de referéncia no desenvolvimento de

projetos de Tecnologia da Informacéo.
Viséo de Futuro:

a) Estruturar uma equipe solida, altamente qualificada e motivada, que permita o

desenvolvimento de solugdes de Tecnologia da Informagdo continuamente melhoradas.

b) Conquistar mercados nacionais e internacionais através de produtos e processos

com padrdes de qualidade reconhecidos pela sua exceléncia.

c) Assegurar rentabilidade dos negocios como forma de garantir a continuidade e

permanente melhoria da organizacéo e da satisfacao dos clientes e colaboradores.

d) Obter a satisfacdo, credibilidade e fidelidade de nossos clientes mediante o

fornecimento de solugdes confidveis e de relacionamentos transparentes e abertos.

e) Obter reconhecimento no mercado de Tecnologia da Informagéo, como empresa

organizada, moderna e capacitada.

Objetivos da Qualidade:

a) Estabelecer Programa de Auto-Formagcéo.

b) Estabelecer plano de qualificacdo profissional.

c) Definir plano de remuneracéo vinculado ao plano de cargos.
d) Aumentar o nivel de qualificacdo dos colaboradores.

e) Melhorar a consisténcia do processo de desenvolvimento, minimizando erros e

retrabalho.
f) Conquistar e obter reconhecimento no mercado nacional e internacional.

g) Desenvolver Estratégia Comercial.
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h) Certificagdo 1SO 9001:2000.
i) Desenvolver Estratégia Financeira.

As atividades | (Identificacdo de processos na Otica de Normas, Politica e Objetivos da
Qualidade), J (Elaboracdo de procedimentos obrigatorios), e L (Elaboracdo dos
procedimentos ndo obrigatérios necessarios) geraram o SQ.P* (Sistema da
Qualidade.Procedimento): A (Apoio), O (Organizacional), e F (Fundamental). Na Tabela 5.3,
a coluna ISO especifica a obrigatoriedade ou ndo pela 1ISO 9001:2000. O SQ.PAO05 engloba

tanto as acOes corretivas quanto as a¢des preventivas em um unico documento.

Tabela 5.3: Relagdo dos procedimentos implantados na SoftExport

Procedimentos | ISO Descricéo Classificacao
SQ.PAO1 Obr Procedimento de Controle de Documentos Apoio
SQ.PAQ2 Obr Procedimento de Controle de Registros da Qualidade Apoio
SQ.PAO3 Obr Procedimento para Auditorias Internas Apoio
SQ.PA04 Obr Procedimento de Controle de Produto N&o-conforme Apoio
SQ.PA0OS Obr Procedimento para Ag¢des Corretivas, Preventivas e de Melhoria Apoio
SQ.PA28 nObr | Procedimento de descri¢cdo do Sistema de Gestdo da Qualidade Apoio
SQ.PF20 nObr | Procedimento de Projeto e Desenvolvimento de Sistemas Fundamental
MUSSE nObr | Metodologia Unificada de Desenvolvimento de Software da SE Fundamental
SQ.PO21 nObr | Procedimento de Seguranca Organizacional
SQ.PO23 nObr | Procedimento de Responsabilidades da Direcdo Organizacional
SQ.PO24 nObr | Procedimento para Qualificacdo de Fornecedores Organizacional
SQ.PO27 nObr | Procedimento para Qualificacdo Profissional Organizacional
SQ.PO30 nObr | Procedimento Estratégico de Qualificagdo Organizacional
SQ.PO31 nObr | Procedimento de Treinamento — CAFETEIRA Organizacional

A atividade K (Implantacdo dos procedimentos obrigatérios) foi a que mais se
apresentou distante do dia-a-dia da empresa. A implantacdo de procedimentos obrigatorios em
MPMEs necessita de um periodo razodvel de amadurecimento, para que alcance sucesso em

seu processo de implantacéo.

A atividade M (ldentificacdo dos registros necessarios e implementacao dos controles
requeridos) foi efetuada a partir do template apresentado no Apéndice V. A atividade N
(Definicdo e alocacdo de recursos necessarios) contou com a participacdo efetiva da

diretoria, no levantamento da capacidade, e de recursos e aportes financeiros.

As atividades O (ldentificacdo de fungbes e dos requisitos de competéncias
necessarios), P (Verificacdo de necessidades de competéncias nos recursos humanos), Q
(Identificacdo de treinamento necessario), e R (Verificacdo de eficacia do treinamento)
identificaram e definiram papéis responsabilidades (Tabela 5.4) e a estrutura da organizacédo
(Figura 5.5). O papel do RD é exercido também pelo Guardido, cujas responsabilidades se

adicionaram as responsabilidades requeridas pela 1ISO 9001:2000.
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Tabela 5.4: Papéis e responsabilidades na SoftExport

PAPEIS SUBORDI- RESPONSABILIDADES QUALIFICACAO
NACAO
- Analisar oportunidades de negécio;
- Validar metodologia de - Formado por quatro diretorias: Executiva, Financeira,
desenvolvimento; Administrativa, e Tecnologia.
Conselho - Administrar conflitos;
Diretor - Tratar assuntos administrativos;
- Andlise dos indicadores de qualidade;
- Delegacéo de responsabilidades.
- Administrar area comercial; Educacdo: superior na area administrativa ou de Informéatica
- Propor melhorias nos Code- ou equivalente.
Conventions; Treinamento: procedimentos SE aplicaveis; administragdo
Diretor Conselho - Atuar como relacdes publicas da de custose orgamentos.
Executivo Diretor organizagdo; Habilidades: gerente de negdcios; gerente de projetos;
- Analiisar criticamente Propostas / Experiéncia: 5 anos de analise, projeto, desenvolvimento,
Contratos. implantagéo e manutenc&o de sistemas; atividades
administrativas; atividades financeiras.
- Responder pelas atividades Educacdo: superior na area administrativa ou
administrativas. equivalente.
Treinamento: procedimentos SE aplicaveis; administragdo
Diretor Conselho de custos e orcamentos; administracdo de RH.
Administrativo Diretor Habilidades: gerente de negdcios.
Experiéncia: 5 anos de andlise, projeto, desenvolvimento,
implantacdo e manutencéo de sistemas; atividades
administrativas; atividades financeiras.
- Administrar orcamentos e recursos Educacéo: superior na area administrativa ou equivalente.
financeiros. Treinamento: procedimentos SE aplicaveis; administragdo
. Conselho de custos e orgcamentos.
Diretor Diretor Habilidades: gerente de negdcios.

Financeiro Experiéncia: 5 anos de analise, projeto, desenvolvimento,
implantacéo e manutenc&o de sistemas; atividades
administrativas; atividades financeiras.

- Administrar infra-estrutura técnica; Educacao: superior na area de informatica ou equivalente.
- Administrar a Politica da Qualidade; | Treinamento: procedimentos SE aplicaveis; administragdo
. - Administrar Projetos; de dados; administragéo de redes.
Diretor de Conselho . . - . S x
- - - Propor e definir Code-Conventions. | Habilidades: gerente de projetos; adaptacdo em novas

Tecnologia Diretor o . x - -
atividades; absorgdo de novas técnicas e tecnologias.
Experiéncia: 5 anos de andlise, projeto, desenvolvimento,
implantacdo e manutencéo de sistemas; atividades
administrativas; atividades de geréncia de projetos.

- Identificar as necessidades do Educacao: superior na area de informatica ou equivalente;
cliente; Treinamento: procedimentos SE aplicaveis;
- Avaliar e viabilizar possiveis Habilidades: analista de sistemas; organizacdo; capacidade

Gerente de Diretoria solques; o de rjeggciage“\_o; cgpacide}de de decisdo; cglpacidade de

P - - Definir requisitos iniciais junto ao geréncia equipes; capacidade de resolugdo de problemas.
Negocios Executiva o T . .
cliente; Experiéncia: 3 anos de analise, projeto,
- Fornecer o conhecimento no ramo de | desenvolvimento, implantagéo e manutencéo de
negacio para resolver problemas; sistemas; uso de ferramentas de geréncia de projetos;
- Interagir com empresas externas; atividades comerciais.
- Elaborar propostas / contratos.
- Planejar e acompanhar o projeto; Educacéo: superior na area de informatica ou equivalente.
- Gerenciar prazos, custos e recursos; | Treinamento: procedimentos SE aplicaveis; tutoriais
- Negociar, registrar e divulgar acordos | institucionais SE aplicaveis.
Gerente de Diretoria com o cliente; Habilidades: analista de sistemas; capacidade de decisao;
Projetos Técnica - Assessorar a equipe no entendimento | organizag&o; capacidade de resolucédo de problemas
e atendimento dos requisitos; praticos; capacidade de geréncia equipes.
- Auxiliar o cliente na conducéo de Experiéncia: 2 anos de analise, projeto, implantacao,
testes de aceitacdo do produto final; desenvolvimento e manutencdo de sistemas; uso de
- Coletar indicadores da qualidade. ferramentas de geréncia de projetos; e de modelagem.
- Auditar o cumprimento dos padrdes e | Educacao: superior na area de informatica ou equivalente.
” Diretoria normas organizacionais; Treinamento: procedimentos SE aplicaveis; tutoriais
Guardido - . Lo PR
Executiva | - Verificar o uso de tutoriais; institucionais SE aplicaveis;

- Gerenciar 0 SGQ.

Habilidades: raciocinio l6gico; organizacao; controle;
disciplina.
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Experiéncia: l6gica de programacdo, analise, projeto,
desenvolvimento, implantagéo e manutencéo de sistemas;
uso de ferramentas para modelagem.

- Dar suporte & infra-estrutura da
Empresa (BD, SO, Redes);
- Implantar e administrar rotinas de

Educacéo: superior na area de engenharia, informética ou
equivalente;
Treinamento: procedimentos SE aplicaveis; tutoriais

Analista Infra- | - Diretoriade | go,ranca de dados e informagdes; | institucionais SE aplicaveis
estrutura. Tecnologia. | _ prenarar estrutura e geréncia de Habilidades: interesse em hardware; capacidade de
manutencao de equipamentos de comunicagdo; capacidade de trabalhar em equipe.
informatica. Experiéncia: nocdes de sistemas operacionais, eletronica,
eletricidade, sistemas de comunicagao.
- Executar as atividades Educacao: superior na area administrativa ou equivalente.
. administrativas e de logistica; Treinamento: procedimentos SE aplicaveis.
Gerente Diretoria | _ gelecionar, avaliar, qualificar e Habilidades: utilizagio dos aplicativos do Office/Intemet;.
Administrativo | Administrativa. | 5companhar fornecedores: Experiéncia; prética bancaria/Administrativa;
- Gerenciar recursos humanos;
- Avaliar necessidades de treinamento.
- Atendimento a clientes; Educacdo: superior na area administrativa, informatica ou
- Prospeccéo de clientes e de negécios; | equivalente.
. L - Comercializacdo de produtos e Treinamento: procedimentos SE aplicaveis.
Analista de Diretoria servicos da empresa; Habilidades: técnicas; comercial.
Negocio Executiva | _ acompanhamento pds-venda; Experiéncia: néo requerida.
- Auxilio na elaboracéo de propostas /
contratos.
- Gerar modelo de arquitetura; Educacéo: superior na area de informéatica ou equivalente.
- Gerar modelo de banco de dados; Treinamento: procedimentos SE aplicaveis; tutoriais
i - Gerar modelo de interface; Institucionais SE.
Analista de Gerentede | _ Gerar modelo de anélise do projeto; | Habilidades: raciocinio l6gico: capacidade de analise,
Sistemas Projeto | _mplementar e testar seus proprios | comunicagio e concentracio; trabalhar em equipe.
modelos. Experiéncia: linguagem de programacéo orientada a objeto;
1 ano de analise, projeto, desenvolvimento, implantaco e
manutencao de sistemas; uso de ferramentas Case.
- Realizar implantacéo de sistemas; Educacéo: superior na area de informética, eletricidade,
- Geréncia migracBes e integracdo de | eletrbnica ou conhecimento equivalente.
. dados; Treinamento: procedimentos SE aplicaveis; tutoriais
Analista de Gerer_lte de | par suporte & infra-estrutura do institucionais SE aplicaveis.
Suporte Projeto projeto. Habilidades: atencio a detalhes; curiosidade e espirito de
pesquisa; visao generalista;
Experiéncia: conhecimento de sistemas operacionais,
sisternas de comunicacdo, eletricidade e eletrbnica.
- Implementar os modelos e Educacao: superior na area de informatica ou equivalente.
documentagBes geradas pelos Treinamento: procedimentos SE aplicaveis; tutoriais
Gerentede | ,palistas de sistemas: institucionais SE aplicaveis.
Desenvolvedor Projeto | _mplementar os testes das aplicacbes; | Habilidades: raciocinio I6gico.
- Fazer a automatizacdo dos testesde | Experiéncia: linguagem de programagéo orientada a objeto
funcionalidades.
- Entender e implementar as Educacao: superior na area de informatica ou equivalente.
necessidades do projeto no que se - Treinamento: procedimentos SE aplicaveis; tutoriais
_ Gerentede | refore a identificacéio visual, institucionais SE aplicaveis.
Web-Designer Projeto navegacio e ergonomia. Habilidades: percepgio e harmonia de formas e cores;
Experiéncia: uso de ferramentas de graficas;
desenvolvimento de sites e home pages .
- Realizar teste de unidade e de Educac&o: superior na area de informéatica ou equivalente.
Analista de Gerente de integraco; Treinamento: procedimentos SE aplicaveis; tutoriais
Testes Projeto - Reportar para a equipe de institucionais SE aplicaveis.
desenvolvimento as falhas e Habilidades: atengdo a detalhes
pendéncias encontradas. Experiéncia: conhecimento de ldgica de programacgo.
- Auxiliar as funcdes ou responsaveis | Educacdo: superior na area de informatica ou equivalente.
Estaqidri Coordenador | pela area designada Treinamento: procedimentos SE aplicaveis; tutoriais
stagiario / da 4 Lo L
Bolsista a area a qual institucionais SE aplicaveis.

foi designado

Habilidades: atengdo a detalhes.
Experiéncia: conhecimento de légica de programacgo.
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CONSELHO DIRETOR

Diretoria Diretoria Diretoria de | Diretoria

Financeira |Administrativa | Tecnolodia | Executiva DIRETORIA
Gsli
SUPORTE
GUA ADM IMNF NEG
RO
i
|
i
I i~
e SRR GERENCIA
GN GP
OPERACIONAL
v
Analista
Analista de de Desenvalvedor Wieh Analista Estagiaria /
Sistemas Suparte Designer de testes Bolsista

Legenda:

GSI - Grupo de Suporte Institucional, GP — Gerente de Projeto

RD - Representante da Diretoria, GUA — Guardido, ADM — Gerente administrativo
INF — Analista de Infra-estrutura, Neg — Analista de Negécio, GN — Gerente de negécio

Figura 5.5: Estrutura organizacional da SoftExport

A atividade S (Implantacdo dos procedimentos ndo obrigatorios necessarios) cobriu
essencialmente o0s processos técnicos do desenvolvimento de software. Portanto, mais
proximo da rotina diaria dos colaboradores e da empresa. Os procedimentos ja tinham

maturidade embutida.

As atividades T (Analise Critica pela alta direcédo) e U (Validagcdo e comprometimento
da alta direcdo) foram executadas constantemente ao longo do projeto de implantacdo do
SGQ. Percebeu-se que a aceitacdo do projeto pela alta direcdo é primordial. Durante a
implantacdo do SGQ até a sua Certificacdo foram realizadas 13 reuniGes registradas em atas e
verificadas pelas auditorias internas e de certificagéo (Figura 5.6).

A atividade V (Auditorias internas da qualidade) é uma atividade obrigatoria pelos
requisitos da I1ISO 9001 e se aplicou como processo de treinamento para a formacdo dos
auditores internos. Conforme definido no SP.PA03 a SoftExport usava um intervalo de 4

meses para cada auditoria interna por ano.
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5 ‘ ..l" 1 L ] 2 1 ' Lo ! LS ~ 1 L) ' 1 vk ' 1 (] 1 !
e)gD@]‘t PAUTA MINIMA - REUNIAO DE ANALISE CRITICA
m'll_‘t_meagoes Tomformidade ?Wao'_tﬁs Agbes pendentes [Tmplantagao & Hecomenilagic| Duilsos
f ITEM de originadas do | de produtos e |agoes corretivas de anilises mutangas do 2
REUNIAO auditeria | _ f i SGO 5 para melhoria |assuntos
05/05/03 X
09/06/03 X X
07.07/03 X
04/08/03 X X
08/09/03 X X X X
06/10/03 X X
03/11/03 X X
08/12/03 X X X X
12/01/04 X X X X X
160204 X X X X X X
27/0204 X
17/03/04 X X
22/03/04 X X X X

Figura 5.6: marcacao de pauta minima para reunides de analise critica

As atividades W (Processos de Melhoria) e X (AgOes corretivas e ou preventivas) que
aconteceram ao longo do processo de implantacdo validaram e avaliaram 0S processos no
momento de suas aplicacBes e implantacGes, a auditoria interna também propiciou fonte

segura de melhoria e corregoes.

A atividade Y (Ajustes finais) aconteceu para pequenos acertos nos procedimentos e
processos gerais, oriundos analise da eficacia das agdes corretivas, preventivas e de melhoria

aplicadas até entdo e registradas na ferramenta BugCentral.

A atividade Z (Certificacéo Oficial ISO 9001) reuniu toda a empresa e foi executada em
um dia completo com a presenca de dois auditores, um especialista em software verificando
0S processos técnicos que envolviam o desenvolvimento de software e o outro, o auditor
chefe, os processos gerais. Um relatério com pontos fracos e fortes é apresentado e sera
utilizado no ano seguinte, na auditoria de acompanhamento, como parametro de evolucao do

SGQ. Como resultado da auditoria tém-se as seguintes se¢des do relatdrio de auditoria:

2 - Strengths, weaknesses, improvement potential(s)
2.1 - Strengths / Pontos fortes
e 71,73, 751

2.2 - Weaknesses / Pontos fracos
e 56.2,84,685,85.3

2.3 - Improvement potential(s) / Oportunidades de Melhoria

. Avaliar a possibilidade em otimizar o mapeamento e interacdo entre 0s
processos do sistema de gestdo da qualidade no que diz respeito ao 7.1 € 7.5.2.

e Desenvolver novas fontes para alavancar a tomada de a¢des preventivas.
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2.4 — Observation to be considered in the next audit / Observacdes a serem
consideradas na préxima auditoria.

- 5.3-b — Evidenciar claramente no texto da politica da qualidade o comprometimento
com a melhoria continua da eficacia do sistema de gestdo da qualidade.

- 5.4.1 - Avaliar a possibilidade em agrupar os quatro primeiros objetivos da
qualidade, listados na Matriz de Desdobramento da Politica e Objetivos da Qualidade,
em um Unico objetivo direcionado para auto-formacdo e qualificacdo dos
colaboradores.

- 5.6.2 — Caracterizar nos indicadores da qualidade(graficos) as metas objetivando
facilitar a analise da situacdo evidenciada em relacdo a expectativa da SoftExport.

- 5.6.2 — ¢- Evidenciar claramente que foram analisados os indicadores de processo e
de produto durante a reunido de analise pela alta diregdo.

- 7.2.3 — Extratificar as reclamacGes de clientes por tipo e volume, criando um

indicador da qualidade, e avalia-lo nas reunifes de andlise critica pela alta dire¢cdo no
item “Realimentacédo do Cliente”.

5.4.1.4 O SGQ Implantado

Ao final do processo de implantagdo do SGQ e de sua aprovacdo e certificacdo a
empresa validou a estrutura do SGQ (Figura 5.7), seu Manual da Qualidade (Figura 5.8) e 0

escopo da certificacao.
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Figura 5.7: Estrutura do SGQ na SoftExport
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Figura 5.8: Manual da Qualidade da SoftExport

5.4.1.5 Consideracoes

As atividades que envolveram os processos técnicos foram mais facilmente cumpridas
pelo Grupo Interno de implantagdo. A falta de experiéncia nas atividades administrativas
também se refletiu no Grupo Interno embora o consultor tivesse essa experiéncia. As rotinas
organizacionais que foram implantadas ficaram na responsabilidade de uma s6 pessoa que ja
acumulava vérias fungdes administrativas. As atividades mais envolventes foram as que
relacionaram 0s processos e produtos existentes na empresa com os requisitos da Norma I1ISO
9001:2000, pois como resultado geral o SGQ foi implantado sem grandes alteragdes nas

rotinas e processos que ja existiam na empresa.

Com o amadurecimento do SGQ, implantado com a filosofia de auto-evolugdo, no
decorrer do ano de 2004 estudou-se e implantou-se um processo de geréncia de projetos
baseado no PMBOK, representado na Figura 5.9 abaixo e foram criados e implantados novos
procedimentos documentados e templates (Tabela 5.5). Esta experiéncia de continuidade e
evolucdo, no entanto, esta fora do escopo deste trabalho e deve ser observada como

possibilidade de futuros trabalhos.



Tabela 5.5: Matriz passo-a-passo dos processos de Geréncia Projetos da SoftExport
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Tabela 5.6: Novos documentos implantados apds a certificacdo da SoftExport
Procedimentos | 1SO Descricéo Classificacéo
SQ.PO40 nObr | Procedimento de Geréncia Integrada de Projetos Organizacional
SQ.CL00 nObr | Check-List de prospec¢éo Fundamental
SQ.CL10 nObr | Check-List de alteracdo de requisitos Fundamental
SQ.DP0O0 nObr | Documentagdo de Iniciacdo do Projeto Fundamental
SQ.DP10 nObr | Documento de Especificacdo Inicial de Requisitos Fundamental
SQ.DP11 nObr | Contrato de Requisitos Fundamental
SQ.DP12 nObr | Plano do Projeto Fundamental/Apoio
SQ.DP30 nObr | Modelo de Cronograma Integrado de Geréncia de Fundamental/Apoio
Projetos e Desenvolvimento
SQ.DP40 nObr | Plano de Gestdo da Qualidade do Projeto Apoio

Os documentos da Tabela 5.5 pertencem ao SGQ, mas tém a seguinte diferenciagéo: (i)

CL indica checklists, e (ii) DP indica templates que geram documentos para cada projeto

individualmente.
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5.4.2 Aplicacéo do SGQ na SoftSite

A aplicacdo do SGQ na SoftSite também é apresentada nos seguintes itens: (i) 0 SGQ
e a empresa; (ii) o foco do SGQ; (iii) a aplicacdo da proposta (iv) o0 SGQ implantado; e (V)

consideracoes.

5.4.2.1 O SGQ E A Empresa

O SGQ para MPMEs comegou a ser implantado na empresa SoftSite, em abril de 2003 e teve sua
certificacéo oficial 1ISO 9001:2000 em maio de 2004. A SoftSite atua no mercado local de Fortaleza
como fabrica de software, e também sendo terceirizada (outsourcing), para prestacdo de

servigos em desenvolvimento de software e treinamentos.

A empresa possui mao-de-obra especializada, principalmente na linguagem JAVA,
suprindo tanto as necessidades internas de mao-de-obra como formava para 0 mercado
profissionais com formacao adequada e na maioria dos casos com certificac@es oficiais. Como
fabrica de software, atuava no ambiente WEB, nas plataformas PowerBuilder, J2EE, PHP e
DELPHI. Durante o processo da certificagdo, a empresa voltou-se exclusivamente para o
ambiente JAVA. Com esta definicdo de atuacdo, a organizacdo planejava atuar no mercado
local, nacional e internacional. O escopo da certificacdo 1SO 9001:2000 envolveu todos estes

aspectos.

5.4.2.2 O Foco do SGQ

A atuacdo no competitivo mercado de outsourcing e a escassez de desenvolvedores no
ambiente JAVA fizeram com que a empresa tivesse que formar profissionais de forma rapida
e confiavel. A certificacdo SUN era o alvo da maioria dos treinamentos disponiveis da
empresa. A funcdo de treinamento era exercida pelo Centro de formacdo Java (CFJ), uma
divisdo administrativa da SoftSite. As acOes da empresa concentravam-se, entdo, no
CFJ/Treinamento, nos clientes de outsourcing e nos clientes da fabrica de software. Essas
acOes deveriam estar relacionadas em uma visdo integrada, para que fossem conduzidas

adequadamente. O SGQ proposto deveria atender a esta missdo de integracao.

Papéis e responsabilidades bem como uma estrutura organizacional ja havia na
organizagdo. A maturidade técnica estava presente na forma de atuacdo no mercado e na

conquista de clientes. Alguma maturidade também se observava na propria estrutura fisica das
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divisbes das atividades. A Figura 5.10 apresenta a estrutura organizacional no inicio na

implantacdo do SGQ para MPMESs proposto.

CONSELHO
DIRETOR
' |
Diretoria Diretoria
; Administrativa- CFJ
Tecnica ; ;
Finaceira
Geréncia de - .
Cliente X i ]
||| Fabdoade Administragsio
Software ] RH

Figura 5.9: Organograma inicial da SoftSite

A empresa tinha na fabrica de software um total de 30 colaboradores. Destes trés eram
responsaveis por atividades operacionais administrativas e financeiras (com as atividades que
envolviam o CFJ e outsourcing), e 0s outros 27 eram colaboradores envolvidos nos processos
de desenvolvimento dos produtos. Destes 27 colaboradores, dois eram também os diretores,
um era designer e os demais estavam envolvidos nas atividades de desenvolvimento de
software (andlise, codificacdo, implantacdo e manutencdo). Assim sendo, a empresa estava
enquadrada na classificacdo de PE (Pequena Empresa). As atividades do outsourcing

envolviam as necessidades e regras do ambiente do cliente.

A empresa j& possuia um processo de desenvolvimento definido e usava ferramentas
para controle de versdes, além de um ambiente integrado de desenvolvimento. Ela também
desenvolvia uma biblioteca propria integrada a esse ambiente de desenvolvimento. O
processo de treinamento do CFJ era usado na formacgéo de seus desenvolvedores. A Tabela
5.6 apresenta 0s processos e produtos inicialmente encontrados na SoftSite.

Tabela 5.7 Processos e produtos inicialmente encontrados na SoftSite

Produtos e Processos Descricdo
Processo de Desenvolvimento de Sistemas da SoftSite. Adaptacdo das
PDS-SS atividades de desenvolvimento de software baseada nas fases de concepcao,

elaboragdo, construcdo e transicdo do RUP (Rational Unified Process).
Processo de treinamento para qualificar seus colaboradores nas atividades da
CFJ empresa. O processo era composto de “trilhas”, que definiam mdédulos para a
formacdo direcionada para as areas de atuacdo no mercado.

Biblioteca desenvolvida internamente com praticas testadas e implementada
em todos os produtos desenvolvidos, possibilitando aumento de produtividade.

FRAMEWORK
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O grande papel do SGQ era o de centralizar os esforcos da Gestdo da Qualidade da
empresa, complementando, integrando e criando vinculos entre todos seus processos,
colaboradores, produtos, clientes e as diversas areas de atuacdo da SoftSite. Como ja era
esperado, as atividades administrativas precisavam também de um enfoque mais adequado e

0s aspectos técnicos precisavam ser entendidos e usados por todos.

5.4.2.3 A Aplicacéo da Proposta

A aplicacdo da proposta do SGQ para MPMEs na SoftSite cumpriu o roteiro de
atividades apresentado na Tabela 4.2, que foi adaptado na Tabela 5.7. O Grupo de
Implantac&o foi do Tipo 2: um consultor ISO e o RD como funcionario em tempo integral,

entretanto desempenhando outras atividades administrativas.

Tabela 5.8 Atividades de implantacdo do SGQ na SoftSite

DURACAO
ATIVIDADES (Diac)

(A) Abertura dos trabalhos 1

(B) Levantamento geral de processos e produtos 20
(C) Estudo das normas ISO 9000 e ISO 9001 15
(D) Estudo da ISO/IEC 12207 e ISO/IEC 15271 15
(E) Estudo dos processos 45
(F) Estudo dos produtos de software 40
(G) Definicédo da Politica da Qualidade 30
(H) Definicéo dos Objetivos da Qualidade 30

(1) Identificagdo de processos na 6tica de Normas, Politica e Objetivos da Qualidade 20

(J) Elaboracéo de procedimentos obrigatérios 15
(K) Implantagdo dos procedimentos obrigatorios 10
(L) Elaboracéo dos procedimentos ndo obrigatdrios necessarios 35
(M) Identificacdo dos registros necessarios e implementagdo dos controles requeridos 15
(N) Definigdo e alocagdo de recursos necessarios 5

(O) Identificacdo de fungdes e dos requisitos de competéncias necessarios 5

(P) Verificagdo de necessidades de competéncias nos recursos humanos 5

(Q) Identificacdo de treinamento necessario Ao longo
(R) Verificagdo de eficacia do treinamento Ao longo
(S) Implantacdo dos procedimentos ndo obrigatdrios necessarios 25
(T) Anélise Critica pela alta dire¢do Ao longo
(U) Validagcdo e comprometimento da alta dire¢éo Ao longo
(V) Auditorias internas da qualidade 3 x 2 dias
(W) Processos de Melhoria Ao longo
(X) Agdes corretivas e ou preventivas 15
(YY) Ajustes finais 15
(2) A Certificagdo Oficial 1ISO 9001 2 x 1dia (8 hs)

A aplicacdo da atividade A (Abertura dos trabalhos) possibilitou a equipe e aos
participantes da empresa entender e adotar o modelo de implantacdo do SGQ proposto. Os
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trabalhos foram acompanhados principalmente pelo consultor ISO, e os resultados foram

observados e colhidos pelo autor da proposta.

A aplicacdo das atividades B (Levantamento geral dos processos e produtos), E (Estudo
dos processos) e (iii) F (Estudo dos produtos de software) usados pela empresa esta resumida
na Tabela 5.6. O PDS-SS foi avaliado e adaptado para evidenciar os requisitos sugeridos pela
ISO 9001:2000. A Figura 5.11 mostra o diagrama de atividades do PDS-SS baseado nas fases
do RUP ja adequado a norma 1SO 9001:2000.

Processo de Desenvolvimento - SS

Concepgéo > Elaboragdo > Construgéo > Transigdo >
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Figura 5.10: PDS-SS com os requisitos da 1SO 9001:2000

A comunicacdo interna da empresa era baseada na ferramenta DotProject (2005), que
registrava as ocorréncias e a definicdo de tarefas aos responsaveis do desenvolvimento. O
produto teve sua utilizacdo ampliada e se tornou um centro geral de acGes e comunicacdo

(interna e com o cliente externo). A Figura 5.12 representa o uso ampliado do produto.

As atividades (Estudo das normas 1SO 9000 e 1SO 9001) e D (Estudo da ISO/IEC
12207 e ISO/IEC 15271) reuniram uma base suficiente para a implantacdo segura e o

entendimento da proposta de SGQ.



128

A Situagdn & adatia
dtualizada por ¢ada I
atividade aberta

O -

Do réndd Sdicta gl Uz uariof IntExdy

O Andlise Criicaz O
Receie §
Faz (Fe)Abre Ocorréncia
072 Ratina de Testes
Reo
Comohz 2

2 \
@\—w\\ 727 % '
Finaliza Ocorréncia R espors 3l
Analista de Testes W
Findiza Testes 4
O Recsbe 6

Poali agao de Eficacia2

Andise Critica 1

5 ererte de Pr ojetos

Ao Cor Preou de hel

#al apdo d2 Eficiia

Finaliza Agao

Figura 5.11: Ampliacdo do uso do DotProject

As atividades G (Definicdo da Politica da Qualidade) e H (Definicdo dos Objetivos da

Qualidade) resultaram em:

e Escopo do SGQ: Desenvolvimento de sistemas informatizados, fornecimento de
recursos humanos especializados (outsourcing) e treinamentos para qualificacéo

profissional em anélise e desenvolvimento de sistemas.

e Politica da Qualidade: Desenvolver sistemas, fornecer recursos humanos e
treinamentos especializados em tecnologia da informagdo com objetivo de satisfazer
seus clientes, atendendo a seus requisitos técnicos, estatutarios e regulamentares.
Promover acdes de qualificacdo profissional dos colaboradores e escolha de

tecnologias e parcerias afinadas com nossos objetivos da qualidade.

e Missdo da SoftSite: Atuar nas areas de desenvolvimento, consultoria, apoio e
treinamento, para permitir a implementacdo de solucbes em tecnologia da

informacao.

e Visdo de Futuro: Alcangar novos mercados internos e externos, sendo referéncia
através de treinamento e do desenvolvimento de solugBes em tecnologia da

informacao.
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Objetivos da Qualidade:

a) Consolidar produtos proprios ou de parceiros para estabelecimento de uma

plataforma de vendas em escala comercial.
b) Ter presenca comercial em mercados internos e externos.

c) Aumentar o numero de clientes tornando a empresa referéncia no

treinamento e desenvolvimento de sistemas de tecnologia da informacgéo.

d) Qualificar a equipe, através de permanentes acdes de treinamentos para

qualificacdo profissional, visando atender satisfatoriamente nossos clientes.
e) Utilizar plenamente a gestao de projetos, para melhor execucéo dos nossos projetos.

f) Melhorar continuamente a qualidade dos processos de treinamento.

As atividades I(ldentificacdo de processos na ética de Normas, Politica e Objetivos da

Qualidade), J (Elaboracdo de procedimentos obrigatérios), e L (Elaboracdo dos

procedimentos ndo obrigatdrios necessarios) geraram a estrutura PC* (Procedimento). Na

Tabela 5.8, a coluna I1SO especifica a obrigatoriedade ou ndo pela 1ISO 9001:2000.

Tabela 5.9 Relacéo dos procedimentos implantados na SoftSite

Procedimentos | 1SO Descricéo Classificacéo
PCO1 Obr Procedimento de Controle de Documentos Apoio
PCO02 Obr | Procedimento de Controle de Registros da Qualidade Apoio
PCO03 Obr | Procedimento para Auditorias Internas Apoio
PCO04 Obr | Procedimento de Controle de Produto N&o-conforme Apoio
PCO05 Obr | Procedimento para A¢des Corretivas, Preventivas e de Melhoria Apoio
PC14 nObr | Procedimento de descrigdo do Sistema de Gestdo da Qualidade Apoio
PCO7 nObr | Procedimento de Projeto e Desenvolvimento de Sistemas Fundamental

PDS-SS nObr | Processo de Desenvolvimento de Sistemas da SoftSite Fundamental
PCO06 nObr | Anélise de Propostas e Contratos Organizacional
PCO08 nObr | Procedimento para Qualificacdo de Fornecedores Organizacional
PCO09 nObr | Procedimento de Responsabilidades da Dire¢éo Organizacional
PC10 nObr | Procedimento de Controle de Propriedade de Cliente Organizacional
PC11 nObr | Procedimento de Identificagdo e Rastreabilidade de Produtos Organizacional
PC12 nObr | Procedimento de Preservacdo do Produto Organizacional
PC13 nObr | Procedimento para Recursos Humanos Organizacional
PC15 nObr | Procedimento de Rotina de Backup Organizacional

A atividade K (Implantacdo dos procedimentos obrigatdrios) foi a atividade que mais

se apresentou distante do dia-a-dia da empresa. Os procedimentos obrigat6rios devem ter um

tempo de amadurecimento maior para um efetivo sucesso do processo de implantacéo.

A atividade M (Identificacdo dos registros necessarios e implementagdo dos controles

requeridos) foi efetuada a partir do template apresentado no Apéndice V. A atividade N
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(Definicao e alocacé@o de recursos necessarios) contou com a participacdo da diretoria, do

levantamento da capacidade, recursos e aportes financeiros.

As atividades O (ldentificacdo de fungbes e dos requisitos de competéncias
necesséarios), P (Verificagdo de necessidades de competéncias nos recursos humanos), Q
(Identificacdo de treinamento necessario), e R (Verificacdo de eficacia do treinamento)
identificaram e definiram os papéis responsabilidades na Tabela 5.9 (onde E = exigivel, e D =
desejavel), e a estrutura da organizacdo (Figura 5.10). O papel de RD é exercido pelo
Assistente Gerencial, cujas responsabilidades se adicionaram as responsabilidades requeridas
pela 1SO 9001:2000.

Tabela 5.10: Papéis e Responsabilidades na SoftSite

Requisitos de Competéncia: Web Designer

Descrigédo Trainee Junior
EDUCACAO E| D|E|D
2° Grau Completo X
Graduacao em Informética ou conhecimento equivalente -
Especializacdo em Informética ou conhecimento equivalente -
Mestrado em Informatica ou conhecimento equivalente -
TREINAMENTO
Técnicas de Web Designer (deve manter atualizado) - X - X | X -
HABILIDADES
Criatividade
Facilidade de Comunicagdo
Bom Relacionamento com a Equipe de Trabalho
Conhecimento de Técnicas de Usabilidade
EXPERIENCIA
1 ano na funcéo ou similar X
2 anos na fungdo ou similar - X X - - -
3 anos ou mais na fungéo ou similar - X - X | X -

nior

VX (< MY
O

X [X

XXX |
'
x
'
x

XXX
'
XXX
'
X[ XX
Ll

Requisitos de Competéncia: Analista de Suporte Java
Descrigdo Trainee Janior Sénior
EDUCACAO E D E |[D| E |D
2° Grau Completo X
Graduagao em Informatica ou conhecimento equivalente -
Especializagdo em Informética ou conhecimento equivalente -
Mestrado em Informatica ou conhecimento equivalente -
TREINAMENTO
Unified Modeling Language — UML (Continuado) -
Banco de Dados (Continuado) -
Linguagem de Programacéo (Continuado) -
Sun Certified Programmer X
Sun Certified Web Component Developer -
Sun Certified Java Developer -
Sun Certified Business Component Developer -
Sun Certified Enterprise Architect -
Sun Certified Mobile Application Developer -
HABILIDADES
Lideranga
Facilidade de aprendizado de novas tecnologias
Facilidade de Comunicagéo
Bom Relacionamento com a Equipe de Trabalho
Bom Relacionamento com Clientes
EXPERIENCIA

XX |X |
v
X | X
v
X | X

X | X|X[X
XXX | X [X
'
XXX [ X [X
'

XX [X|X

XX [X|X |1
'
XX [ X |X[X
'
XX | X |X[X
1




1 ano na fungéo ou similar X - - - - -
2 anos na fungédo ou similar - X X - - -
3 anos ou mais na fungéo ou similar - X - X | X -
Requisitos de Competéncia: Programador Power Builder

Descrigdo Trainee Janior Sénior
EDUCACAO E D E |D| E |D
2° Grau Completo X - X - X -
Graduacao em Informética ou conhecimento equivalente - X X - X -
Especializagdo em Informética ou conhecimento equivalente - X - X - X
TREINAMENTO
Unified Modeling Language — UML (Continuado) - X - X X -
Banco de Dados (Continuado) - X - X X -
Linguagem de Programacao (Continuado) - X X - X -
Sybase Certified Power Builder Developer - X - X - X
HABILIDADES
Conhecimento de Linguagem de Programac&o X - X - X -
Légica de Programagdo X - X - X -
Conhecimento em Banco de Dados - X X - X -
Unified Modeling Language — UML - X X - X -
Bom Relacionamento com a Equipe de Trabalho X - X - X -
EXPERIENCIA
1 ano na funcéo de programador - X X - X -
2 anos na fungédo de programador - X - X | X -
3 anos na funcéo de programador - X - X - X
Requisitos de Competéncia: Programador Java

Descrigdo Trainee Janior | Sénior
Educacdo E D E |[D| E |D
2° Grau Completo X - X - X -
Graduagao em Informética ou conhecimento equivalente - X X - X -
Especializagdo em Informatica ou conhecimento equivalente - X - X - X
Treinamento
Unified Modeling Language — UML (Continuado) - X - X X -
Banco de Dados (Continuado) - X - X X -
Linguagem de Programagcao (Continuado) - X - X X -
Sun Certified Programmer - X X - X -
Sun Certified Web Component Developer - X - X X -
Sun Certified Java Developer - X - X - X
Sun Certified Business Component Developer - X - X - X
Sun Certified Enterprise Architect - X - X - X
Sun Certified Mobile Application Developer - X - X - X
Habilidades
Conhecimento de Linguagem de Programacgéo X - X - X -
Logica de Programacgéo X - X - X -
Conhecimento em Banco de Dados - X X - X -
Unified Modeling Language — UML - X X - X -
Bom Relacionamento com a Equipe de Trabalho X - X - X -
Experiéncia
1 ano na funcéo de programador - X X - X -
2 anos na funcao de programador - X - X | X -
3 anos na funcéo de programador - X - X - X
Requisitos de Competéncia: Programador Microsoft

Descrigdo Trainee Janior | Sénior
Educacdo E D E |E| E |E
2° Grau Completo X - X - X -
Graduagdo em Informatica ou conhecimento equivalente - X X - X -
Especializagdo em Informética ou conhecimento equivalente - X - X - X
Treinamento
Unified Modeling Language — UML (Continuado) - X - X - X
Banco de Dados (Continuado) - X - X - X
Linguagem de Programagcdo (Continuado) - X - X - X
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Microsoft Certified Professional (VB/C#)

Microsoft Certified Professional (SQL)

Microsoft Certified Application Developer

Microsoft Certified Solution Developer

XX [ XX

Habilidades

Conhecimento de Linguagem de Programacdo

Logica de Programagéo

Conhecimento em Banco de Dados

Unified Modeling Language — UML

X | X

Bom Relacionamento com a Equipe de Trabalho

XX [ X|X|X
1

XX [ X|X|X
1

Experiéncia

1 ano na funcéo de programador

'
x

x
'

2 anos na funcdo de programador

3 anos na fun¢do de programador

Requisitos de Competéncia: Analista de Sistemas

Descrigédo

Trainee

Educacéo

E D

2° Grau Completo

Graduacéo em Informética ou conhecimento equivalente

Cx < MY
O

Especializagdo em Informatica ou conhecimento equivalente

Mestrado em Informatica ou conhecimento equivalente

'
XX [ X

Treinamento

Unified Modeling Language — UML (Continuado)

Banco de Dados (Continuado)

Geréncia de Projetos (Continuado)

Linguagem de Programagcdo (Continuado)

Rational Unified Process (RUP)

XX |[X|X|X
'

PMBOK

XXX [X|X[X

1
x

XXX [X|X[X

Habilidades

Lideranga

Gestao Eficaz de Recursos

Facilidade de Comunicagdo

Bom Relacionamento com a Equipe de Trabalho

Bom Relacionamento com Clientes

XX | X [X|X
'

XX | X [X|X
1

Experiéncia

1 ano na fungéo ou similar

2 anos na fungdo ou similar

3 anos ou mais na fungéo ou similar

Requisitos de Competéncia: Diretor Técnico / Comercial

Descrigéo

Educacéo

2° Grau Completo

Graduacdo em Informatica ou conhecimento equivalente

Especializagdo em Informatica ou conhecimento equivalente

Mestrado / Doutorado em Informética ou conhecimento equivalente

'
X | X [ X

Treinamento

Unified Modeling Language — UML (Continuado)

'
x

Banco de Dados (Continuado)

'
x

Linguagem de Programagcdo (Continuado)

Habilidades

Gestdo Eficaz de Recursos

Facilidade de Comunicag&o e Lideranga

Bom relacionamento com os diferentes niveis hierarquicos

Bom Relacionamento Interpessoal e com Clientes

Geréncia de Projetos de Tecnologia da Informagao

XX |[X|X[X
'

Experiéncia

N&o requerida

Requisitos de Competéncia: Assistente Gerencial

Descricdo

Educacdo
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2° Grau Completo

Graduagio na Area Administrativa ou conhecimento equivalente

Especializagio em Area Administrativa

Treinamento

Sistema de Gestdo da Qualidade 1SO 9001

Auditoria de SGQ 1SO 9001

Tratamento de Produto Nao Conforme na ISO 9001

Habilidades

Facilidade de Comunicag8o e Relacionamento Interpessoal e com Clientes

Facilidade de Lidar com Diversos Niveis Hierarquicos

Utilizacdo dos aplicativos do Office/Internet

Experiéncia

6 meses na fungdo ou similar

Requisitos de Competéncia: Diretor de Desenvolvimento de Negécios e Pr:

ojetos

Descrigdo

Educacéo

2° Grau Completo

Graduacao em Informatica ou conhecimento equivalente

Especializagdo em Informética, MBA Empresarial ou Conhecimento
Equivalente

Mestrado / Doutorado em Informatica ou conhecimento equivalente

Treinamento

Unified Modeling Language — UML (Continuado)

Banco de Dados (Continuado)

Linguagem de Programagcdo (Continuado)

Habilidades

Gestdo Eficaz de Recursos

Facilidade de Comunicacéo e Lideranca

Bom relacionamento com os diferentes niveis hierarquicos

Bom Relacionamento Interpessoal e com Clientes

Geréncia de Projetos de Tecnologia da Informagéo

XX [ X | X |X

Experiéncia

Né&o requerida

Requisitos de Competéncia: Gerente de Projetos

Descrigdo

Educacéo

2° Grau Completo

Graduagdo em Informatica ou conhecimento equivalente

Especializagdo em Informética ou conhecimento equivalente

XX (XM

Mestrado em Informética ou conhecimento equivalente

Treinamento

Unified Modeling Language — UML (Continuado)

Banco de Dados (Continuado)

Geréncia de Projetos (Continuado)

Linguagem de Programagcao (Continuado)

X |IX [X|X

Rational Unified Process (RUP)

PMBOK

x

Habilidades

Lideranga

Gestdo Eficaz de Recursos

Facilidade de Comunicacéo

Bom Relacionamento com a Equipe de Trabalho

Bom Relacionamento com Clientes

Geréncia de Projetos de Tecnologia da Informagao

XX [X|X[X|X

Experiéncia

1 ano na fungéo ou similar

2 anos na fungdo ou similar

3 anos ou mais na func¢éo ou similar
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A atividade S (Implantacdo dos procedimentos ndo obrigatorios necessarios) cobriu
principalmente 0s processos organizacionais, deixando clara a maturidade administrativa
presente nas atividades e abordagens da empresa. Os procedimentos técnicos do

desenvolvimento de software também foram contemplados e j& tinham maturidade embutida.

As atividades T (Analise Critica pela alta dire¢do) e U (Validacdo e comprometimento
da alta direcdo) foram executadas constantemente ao longo do projeto de implantacdo do
SGQ. A aceitacdo do projeto pela alta direcdo foi primordial. Os outros colaboradores
observam o interesse demonstrado e a aplicagdo de todos os itens da proposta inclusive pela
prépria direcdo. Durante a implantacdo do SGQ até a sua Certificacdo 1ISO 9001:2000 foram
realizadas 14 reunides registradas em atas e verificadas pelas auditorias internas e de

certificacdo (Figura 5.13).

sf SoftSite ATA DA REUNIAO DE A.C - Pauta Minima

TICROLOGIA

01 0z 03 04 05 01 02 03 04 05 06 o7 08 09 10 11 12 13 14

ITEM DA PAUTA 2003 | 2003 | 2003 | 2003 | 2003 | 2004 | 2004 | 2004 | 2004 | 2004 | 2004 | 2004 | 2004 | 2004 | 2004 | 2004 | 2004 | 2004 | 2004

Resultados de auditorias do 3GQ

£
[E

x - - - x

I
[E
£
I

Realimentagdo da informagéo,
atiginaria do cliente
Desempenho dos processos e
conformidade dos produtos

X

I

I
I
I
I

Situagdo das A Corretivas e
Preventivas

Acompanhamento das agdes oriundas

[H
[E
B3

s : s X X X X X X
de anélises anteriores pela direcéo = = = = = =
Mudangas que possam afetar o SGQ x x x X X X X X X
Solicitagdes ou recomendagies para
: X X X X H A H X X X X H
melharia
Avaliagdo da Performance de

X X X

Fomecedaores = = =

Indicadores da Qualidade X -4 X

Outros assuntos - - - - = = o 3 5 = = = = = . X

£
I

Figura 5.12: Marcacéo de pauta minima para reunides de analise critica
A atividade V (Auditorias internas da qualidade) é uma atividade obrigatéria pelos
requisitos da norma 1SO 9001 e se aplicou como processo de treinamento para a formacao dos
auditores internos. Conforme definido no PCO03, a SoftSite tera intervalo de 4 meses para cada

auditoria interna.

As atividades W (Processos de Melhoria) e X (AcOes corretivas e ou preventivas), que
aconteceram ao longo do processo de implantacdo, validaram e avaliaram 0s processos no
momento de suas aplicacbes e implantacOes, a auditoria interna também propiciou fonte

segura de melhoria e correcdes.
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A atividade Y (Ajustes finais) aconteceu para pequenos acertos nos procedimentos e
processos gerais, oriundos analise da eficacia das agdes corretivas, preventivas e de melhoria

aplicadas até entdo e registradas na ferramenta DotProject (2005).

A atividade Z (Certificacéo Oficial ISO 9001) reuniu toda a empresa e foi executada em
um dia completo com a presenca de dois auditores. Um desses auditores era especialista em
software, verificando os processos técnicos que envolviam o desenvolvimento de software, e
0 outro era o auditor chefe, que verificou os processos gerais. Um relatério com pontos fracos
e fortes foi apresentado, para servir de base para a proxima avaliagdo anual, na auditoria de
acompanhamento, como parametro de evolugcdo do SGQ. Como resultados da auditoria tém-se

as seguintes sec¢des do relatorio de auditoria:

2.1 - Strengths / Pontos fortes
e 71,73, 751

2.2 - Weaknesses / Pontos fracos
e 56.2,84,685,85.2,85.3

2.3 - Improvement potential(s) / Oportunidades de Melhoria

e 423 - Avaliar a possibilidade em otimizar o mapeamento e interacdo entre 0s
processos do sistema de gestdo da qualidade no que diz respeito ao 7.1 e 7.2 3
7.3.

e 5.6.2— Avaliar a possibilidade de extratificar as ndo conformidades por tipo e por
volume e analisa-las nas reunides de analise critica pela alta diregdo com o intuito
de tomar ac¢des corretivas para evitar sua reincidéncia.

e 822 — Avaliar a possibilidade em detalhar o relatério de auditoria interna,
indicando claramente, quais as evidéncias objetivas observadas em cada um dos
requisitos auditados.

e 85.2 — Evidenciar claramente no campo verificacdo da eficacia no RNC
eletrénico, qual a evidéncia objetiva verificada para justificar a eficacia da acao
corretiva.

e 8.5.3 - Desenvolver novas fontes para alavancar a tomada de a¢Bes preventivas.

2.4 — Observation to be considered in the next audit / ObservacBes a serem
consideradas na préxima auditoria.

5.3-b - Evidenciar claramente no texto da politica da qualidade o
comprometimento com a melhoria continua da eficacia do sistema de gestdo da
qualidade.

5.6.2 — Caracterizar nos indicadores da qualidade (graficos) as metas objetivando
facilitar a anélise da situacdo evidenciada em relagéo a expectativa da SOFTSITE.

5.6.2 — c- Evidenciar claramente que foram analisados os indicadores de processo
e de produto durante a reunido de andlise pela alta direcéo.

7.2.3 — Estratificar as reclamacdes de clientes por tipo e volume, criando um
indicador da qualidade, e avalia-lo nas reunides de analise critica pela alta diregdo
no item “Realimentacdo do Cliente”.
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7.4 — Evidenciar claramente que as ndo conformidades oriundas de fornecedores
sdo tratadas através de RNC (Relatério de Ndo Conformidade).

8.2.3/8.2.4 — Evidenciar claramente quais € como sdo medidos os produtos e
processos do sistema de gestdo da qualidade, indicando, caso seja possivel, onde
sdo registradas estas medicdes.

8.5.2 — Evidenciar no Dot-Project a causa raiz da ndo conformidade para que a
magnitude da acdo corretiva tomada possa realmente eliminar a causa da ndo
conformidade.

5.4.2.4 0 SGQ Implantado

Ao final do processo de implantacdo do SGQ (Figura 5.14) e de sua aprovacao e

certificacdo, a empresa validou a estrutura do SGQ, seu Manual da Qualidade (Figura 5.15) e

0 escopo da certificacdo.

PLANO GERAL DA QUALIDADE |

INICIC
POLITICA DA QUALIDADE MANUAL D&, GUALIDADE
pPCog
¥
| ORGANIZACAD |
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PCOg PCO3 PCOg
AMALISE CRITICA PELA,
ADMINISTRAGAD
PCO9 (VF)
SISTEMA DA, PLANEJAMENTO DA,
MOWDS ':‘F"C?EUTOS b QUALIDADE - QUALIDADE
PC14 PC14
DOCUMENTOS DO
SISTEMA DA,
-
QUALIDADE
P
PROCEDIMENTOS, DOCUMENTOS RROCEDIMENTOS S,
DE GESTAD LEGAIS OPERACIGNAIS
ot PC14
PR P (F) PO (VF) P12 U
PCE Poo2 P07 UF) Pz 15
P PCAS WF P0G (VFy
PAD PZEG OV P
P04 (W

Documentos Complementares

WF: Porto de Verificag&o

Figura 5.13: Estrutura do SGQ na SoftSite
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Palitica da Oualidade: Desenvolver Solugies em Tecnologia da Informagéo, com o objetiva de proporcionar a plena satisfagéo dos clientes
através do efetivo atendimento aos requisitos técnicos, estatutarios e regulamentares especificados.

Promover agdes de melharia continua nos produtos, processos e no Sistema de Gestdo da Qualidade, mediante permanentes ages de
qualificagAo profissional dos colaboradores e escolha de tecnologias e parcerias afinadas com hossos objetivos da gualidads.

Escope da Certificacdo 1S0 9001:2000: Desenvolvimenta de Sistemas Informatizados. Fomecimento de Potencial Humano especializado
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Figura 5.14: Manual da Qualidade da SoftSite

Aprovado:

5.4.2.5 Consideracgdes

As atividades que envolveram 0s processos organizacionais foram mais facilmente
realizadas pelo Grupo Interno de implantacdo; no entanto, as atividades técnicas tiveram um
pouco de dificuldade. Essa dificuldade foi contornada com a participacdo mais efetiva do
corpo técnico, que se envolveu nas defini¢bes adequagdes dos requisitos da 1SO 9001:2000.
Como a empresa ja& possuia uma estrutura organizacional madura, as atividades
administrativas foram facilmente adequadas as necessidades do SGQ. Os macro-processos de
Apoio e Fundamental precisaram ser mais formalizados e adequados a 1SO 9001:2000. Desta

forma, o processo de treinamento interno foi mais intensificado.

Apos a Certificacdo 1SO 9001 da SoftSite, esta empresa refor¢ou o grupo da Qualidade
e novos processos foram estudados e integrados ao SGQ. O fator de melhoria continua da
proposta foi naturalmente implementado. No decorrer do ano de 2004, estudou-se também o
PMBOK e um processo de Geréncia de Projetos foi adaptado as caracteristicas empresa. Os

novos procedimentos e templates estdo relacionados na Tabela 5.10.
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Merece registro a intensa transformacdo da SoftSite, despertada pela estruturacdo
organizacional, implantacdo do SGQ para MPMEs proposto, e as formalidades implantadas

de reunibes de andlise critica e processos de a¢bes de melhoria.

Tabela 5.11: Novos documentos implantados apo6s a certificagdo da SoftSite

Procedimentos | 1SO Descricdo Classificacdo
PC16 nObr | Procedimento de Geréncia de Projetos Organizacional
PC17 nObr | Simulador de Custos Fundamental/Organizacional
PC18 nObr | Simulador de Prazos Fundamental/Organizacional
PC19 nObr | Iniciacdo do Projeto Fundamental/Apoio
PC20 nObr | Planejamento de Escopo e Requisitos Fundamental/Apoio
PC21 nObr | Planejamento de Recursos do Projeto Fundamental/Apoio
PC22 nObr | Plano de Geréncia de Riscos do Projeto Fundamental/Apoio
PC23 nObr | Controle de Requisitos Fundamental/Apoio

A empresa, através da andlise de satisfacdo de seus clientes, identificou a potencialidade
um de produto de software desenvolvido para um determinado cliente como um produto em
formato comercial. Esta abordagem de comercializagdo de um produto ficou mais intensa a
partir de setembro de 2004 com sua reorganizagéo estrutural (Figura 5.16), a incorporacao de
novos papeis e responsabilidades, e do processo de desenvolvimento. Isto levou em conta uma
estrutura baseada tanto em projeto de software, quanto na evolugdo do produto e a

“customizacao” do cliente.

CONSELHO
DIRETOR
[ | l
D}rglonal ; Diretoria de Diretoria
Administrativa/ s g
Fi . Negocios Técnica
inanceira

Grupo de Suporte Institucional
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Comercial Safiars CQualidades

I—{ Cliante X = = e
nancere tporte Geréncia de Projetos i
Produto Qualidade Sequranca

i

Prospeccdo Geréncia de Processos Migragao
b F | de Negdcios Prospecgao Teste Implantagino
Administragio 7| de Tecnologia Seguranca

|| Administragao
RH

Figura 5.15: Estrutura Organizacional SoftSite com visdo de Produto Comercial

A Figura 5.17 representa 0 novo fluxo de atividades do PDP-SS (Procedimento de
Desenvolvimento e Producdo da SoftSite), que é uma evolucgdo do processo anterior (Figura
5.11), inspirado no modelo EUP (Enterprise Unified Process) (2005). Esse modelo expande
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em duas fases 0 RUP: (i) producéo: que agrupa atividades que se destacam pelo envolvimento
com o produto comercial da empresa, (ii) retirada: que agrupa as atividades que se destacam

pelo envolvimento com as retiradas e atualizacdo de versdes do produto.

Processo de Desenvolvimento e Produgdo - 8S

Concepgio > Elaboragdo > Construgio > Transigao > Produgdo > Retirada >
: H H

1
‘Cansulta
Funcionalidades.
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Detathamento
de Protétpo
Funcional

Divulgags
< riovas
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Comunicagic
com o
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de Dados

Realizagan
e Caste

!

Fluxos Atividades ISO Tipos de Atividades
Ativa Rivi i
B .
_E_"‘_E_Q‘?‘{'$ Consulta
envolvendo
Consulta x(ac'vlr?s
—_ N

Atividade

Figura 5.16: PDP-SS adaptado do modelo EUP

5.5 Conclusdo deste Trabalho

O periodo de implantagdo do SGQ para MPMEs até a certificagdo 1SO 9001 durou
exatamente doze meses nas duas empresas citadas. Ap6s o arduo processo de certificacdo, o
SGQ deve continuar suas atividades e promover a estruturacdo de indicadores de qualidade,
para preparar a empresa para a etapa de revalidacdo do proprio SGQ, que se dara em torno de

um ano depois.

A expertise das fabricas de software (as duas empresas deste estudo de caso) agora
procurar agregar valor aos produtos de software desenvolvidos, facilitando futuras adaptacdes
do produto. Com isto, ja é sentida a satisfacdo dos clientes ao receberem seus produtos, e a
satisfacdo dos proprios colaboradores das empresas por poderem tirar o melhor proveito da
tecnologia (de produto e processo) que manuseiam.
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5.5.1 Contribuic6es da Proposta de SGQ

As principais contribui¢cdes do SGQ para MPMEs séo:

O mapeamento entre a ISO 9001(2000) e a ISO/IEC 12207 (1998), integrando 0s
requisitos de certificacdo com os processos de ciclo de vida de software, utilizando
trés frentes de agdo: 0S macro-processos organizacionais, fundamentais, e de

apoio. Isto facilitou o dialogo entre os colaboradores da empresa.

O levantamento e o estudo de produtos de software da empresa ao longo do
processo de certificacdo, com o intuito de atender a itens obrigatérios de controle

da norma certificadora.

A identificacdo de itens necessarios, no contexto de empresas de software e a luz

da ISO/IEC 12207, que favoreciam o processo de certificacéo.

A identificacdo e adequacao de rotinas, processos, metodologias e produtos da
empresa a norma certificadora, ao longo do estudo dessa norma pelo grupo de

implantacéo do SGQ.

A elaboracdo de um conjunto detalhado de procedimentos obrigatorios exigidos
pela 1SO 9001, que podem servir de guia para a certificacio de MPMEs de
software (esses procedimentos foram utilizados nas duas pequenas empresas do

estudo de caso).

A elaboracdo de um conjunto detalhado de procedimentos necessarios baseados na
ISO/IEC 12207, que também podem servir de guia para a certificagio de MPMEs
de software (esses procedimentos foram também utilizados nas duas pequenas

empresas do estudo de caso).

As principais ligdes aprendidas com a proposta do SGQ para MPMEs séo:

O apoio explicito da alta administracdo da empresa é de fundamental; mais do que
isto, é necessario que a prépria alta administracdo se envolva diretamente com 0s
participantes do processo de certificacdo e, desta forma, envolvendo todos os

colaboradores da empresa.

As definicGes de Visao, Politica, e Objetivos da Qualidade motivaram a diretoria a
definir e acompanhar todos o0s processos, que realmente interessavam e motivavam

0 controle da estrutura organizacional.
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O levantamento e o0 estudo dos processos de desenvolvimento de software
adotados pela empresa proporcionaram aos participantes do processo, uma rapida
integracdo com as rotinas e com os desenvolvedores. Isto levou a identificacdo de
varios produtos que poderiam ser utilizados nos processos de gerenciamento e
desenvolvimento da empresa. Alguns desses produtos ja se adequavam a itens de
controle obrigatério da norma certificadora.

O resultado do levantamento e estudos de processos e produtos internos também
pode ser citado com importante momento em que a realidade da organizagédo pode
ser percebida, podendo agir como um integrador das diferentes visdes da

organizacao.

A identificacdo dos papeis e das responsabilidades da organizacdo, descrevendo
suas atividades e qualificacBes necessarias. Vale salientar que um colaborador

pode assumir varios papeis.

A utilizacdo da estrutura da norma 1SO 9001:2000 no prdprio processo de
certificacdo foi gradualmente criando o clima de SGQ e facilitando seu

amadurecimento;

O processo de melhoria continua do SGQ acentuou a necessidade de evolugdes

controladas e passiveis de serem implementadas e validadas, pois a cada ano o SGQ €

reavaliado e recomendado oficialmente, desde que as evolugGes realizadas sejam compativeis

e focada na melhoria dos controles e processos organizacionais da empresa.

5.5.2 Trabalhos futuros

Como alguns trabalhos futuros desta proposta, podemos sugerir:

os resultados do SGQ para MPMEs de software podem ser estendidos e validados

nos anos seguintes ao ano da certificacdo oficial;

a incorporacdo dos processos de geréncia de projetos da propria norma ISO/IEC
12207, juntamente com 0 Amd 1:2002 e 0 Amd 2 :2004;

Evidenciar os aspectos evolutivos do SGQ, com a possibilidade da adocdo da
ISO/IEC 90003:2004;

a aplicacdo da ISO/IEC 15504 em é&reas de interesse especificas para a proposta de

negocio da empresa.
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APENDICE |
UMA PERSPECTIVA HISTORICA DA QUALIDADE

““A vida s6 pode ser compreendida olhando-se para tras; mas so pode ser vivida olhando-se para frente."
Soren Kierkegaard

1.1 O Direcionamento do Observador

A qualidade de software apresenta-se dentro de uma perspectiva historica, envolvendo
varias perspectivas de visdo do mundo. Ela é fruto da experiéncia e do éxito de abordagens
aplicadas em vérias areas do conhecimento. A intencdo deste apéndice é situar a Qualidade, e
mais especificamente a qualidade de software, em um contexto de acontecimentos, que
influenciaram a sim proprios. As perspectivas envolvidas para esta analise serdo idéias da

Administracdo, da Economia, da Producdo/Inddstria, da psicologia, e da propria qualidade.

1.2 Os Pontos de Convergéncia

Como elemento de controle para a montagem desta perspectiva, aponta-se a ordem

cronoldgica como elemento comum a todas as areas analisadas.

1.3 As Linhas Mestras

As linhas mestras que irdo orientar na elaboracdo da perspectiva estdo relacionadas

com a complexidade dos elementos envolvidos na abordagem e nos estilos de gestéo.

1.4 A Montagem da Perspectiva

A partir de pesquisas do surgimento dos principais conceitos que englobam a
Qualidade, outros fatos foram levantados e relacionados nessa mesma perspectiva temporal.
Os conceitos e 0s outros elementos serdo resumidamente descritos a seguir. As fontes de
pesquisa foram: Picchi (1993), Cortes (1998), Marcineiro (2001), Whittaker (2002), Xexeo
(2004), Critérios de Exceléncia (2004), e ISO (2005).

A Figura 1.1 representa este relacionamento temporal. A “Fita Funcional ISO*”
apresenta um historico de publica¢des de norma e padrdes, que envolvem software e sistemas,

COmo se seguem:

e 1SO 9000: Quality Management Systems : publicada em 1987, a partir da BS 5750
(1979 Inglaterra); foi revisada em 1994 e em 2000.
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Perspectivas Historicas da Qualidade
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Figura 1.1 Perspectiva Histérica da Qualidade

e ISO/IEC 6592: Information Technology — Guidelines for Documentation of

Computer — based Applications Systems; publicada em 1990 e revisada em 2000.

e |SO 9126: Software Engineering — Product Quality; publicada em 1992, e com suas
partes atualizadas em 2001, 2003 e 2004.

e |ISO/IEC 12207: Information Technology - Software Life Cycle Processes;
publicada em 1995, revisada em 2002 (Amd 1) e em 2004 (Amd 2).
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e ISO/IEC 15504: Information Technology — Process Assessment; publicada a partir do Projeto
SPICE em 1993; tornou-se a ISO/IEC 15504 em 2003, com partes revisadas em 2004.

¢ ISO/IEC 90003: Software Eengineering — Guidelines for the Application of 1SO 9001:2000
to Computer Software; publicada em 1997 como ISO 9000-3, revisada em 2004.

e ISO/IEC TR 15271: Guide to ISO/IEC 12207 ; publicada em 1998.

e |ISO/IEC 15288: Systems Engineering — System life cycle processes; publicada em 2002.

1.5 Consideracodes

Uma das abordagens importantes esta descrita na Tabela 1.1 e representa as quatro

grandes eras da atuacdo da qualidade, e podem resumir as tendéncias e 0s conceitos que foram

usados nesse trabalho. A proposta de um SGQ ¢ situada entre a garantia da qualidade, através

de processos de auditoria, portanto ainda com o conceito de inspecdo, processos do controle

estatistico da qualidade, mas com énfase na evolucdo estratégica da qualidade. A Tabela 1.2

representa a amplitude da abordagem da qualidade.

Tabela 1.1 — Caracteristicas das quatro grandes eras da Qualidade (XEXEO, 2004)

Controle Garantia da Gestdo Estratégica
Inspecéo Estatistico da Qualidade da Qualidade
Qualidade
Objetivo Detecgéo Controle Coordenagio Impacto Estratégico
Vis&o sobre Problema para resolver | Problema para resolver Problema para Oportunidade estratégica
Qualidade resolver
Enfase Uniformidade Uniformidade Prevencéo Mercado e Consumidor
Métodos Calibracéo e medidas | Ferramentas e técnicas | Programas e sistemas | Planejamento estratégico
estatisticas
Papel dos Inspegdo, classificagdo, Manutengéo e Medidas e Estabelecimento de
profissionais da contagem e ordenagdo | aplicacdo de métodos planejamento da objetivos, educacéo e
gualidade estatisticos qualidade treinamento
Responsabilidade | Departamento de inspecdo |  Departamento de Todos Todos, com forte lideranca
por qualidade qualidade e producéo da alta administracdo
Orientacao e Qualidade inspecionada | Qualidade controlada | Qualidade construida |  Qualidade gerenciada
abordagem
Tabela 1.2 — Amplitudes da Qualidade (MARCINEIRO, 2001)
Amplitude Descricéo
Controle da Utilizacdo de técnicas operacionais para atender aos requisitos da qualidade. O foco do
Qualidade controle é o produto ou o servigo examinados.
Sistema da Estrutura organizacional, responsabilidade, procedimentos, processos e recursos para
Qualidade implementacéo da gestdo da qualidade. O foco é o processo de trabalho.
Garantia da Todas as agdes planejadas e sistematizadas, necessarias para garantir que um produto ou
Qualidade servigo atenda aos requisitos da qualidade. O foco também é o processo.
Gestdo da Aspecto da fungdo geral que determina e implementa a politica da qualidade. O foco é a
Qualidade organiza¢do como um todo.

Visdo Estratégica
da Qualidade

A qualidade entendida como caminho para assegurar a organizagdo uma vantagem
competitiva de mercado. O foco é o mercado. Para tanto, poderdo ser necessarios trabalhos
de revisdo da Missdo, Visao e Estrutura Organizacional.
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APENDICE 11

O RETRATO DAS MPMEs BRASILEIRAS

11.1 O Porte das Empresas

Para estimar o porte das empresas, podem-se adotar critérios de ordem qualitativa ou
guantitativa. Os qualitativos referem-se a estrutura interna da empresa, sdo mais subjetivos,
dificeis de definir e de mensurar, mas representam com sua visdo dinAmica e com maior
veracidade, a natureza da empresa e seus aspectos administrativos. Como exemplos tém-se:
tecnologia empregada, estrutura da organizacdo, nivel de especializacdo da mao-de-obra,

utilizacdo de técnicas administrativas, entre outros.

Os critérios quantitativos sdo mais diretamente definidos e faceis de medir, sdo, em
geral, de ordem econémica e/ou contdbil e tém uma visdo estdtica da realidade da
organizacdo. Como exemplos, tém-se: 0 numero de empregados, o faturamento, o lucro, os
investimentos, entre outros tantos (TERENCE, 2002; MIGLIATO, 2004).

Pela facilidade de levantamento e uma vez que sdo os mais facilmente mensuraveis,
adotou-se o critério quantitativo para evidenciar a classificacdo do porte das empresas. A

Tabela I1.1 mostra uma relacdo entre o valor da receita e 0 nimero de pessoas ocupadas e 0s

orgaos definem critérios de enquadramento do porte de empresas no Brasil.

Tabela 11.1 - Critérios de enquadramento do porte de empresas brasileiras

Critérios de Enquadramento | Valor da receita (R$) No. de pessoas ocupadas
BNDES Receita operacional anual bruta
Micro Até 1.200 mil
Pequena De 1.200 mil a 10.500 mil
Média De 10.500 mil a 60.000 mil
Grande Mais de 60.000 mil
SEBRAE Const.& Ind Com & Serv
Micro Até 19 Até 9
Pequena De 20a99 De 10 a 49
Média De 100 a 499 De 50 a 99
Grande A partir de 500 | A partir de 100
Lei N0.9841 de 05/10/1999
Micro Até 244.000,00
Pequena De 244.000,00 a 1.200 mil
Decreto 5.028/2004 de 31/03/2004
Micro Até 433.755,14
Pequena De 433.755,14 a2 2.133.222,00
MCT
Micro Até 9
Pequena De 10a 49
Média De 50299

Grande A partir de 100
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A Tabela I1.2 mostra algumas referéncias para a definicdo do porte das empresas em

algumas partes do mundo. A tabela foi formulada a partir de documento do MDIC (2002)

(Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior).

Tabela 11.2 — Porte de empresas no mundo (MDIC, 2002)

Micro Pequena Média
Indistri Comércio e A Comércio e A Comeércio
ndustria . Industria . Industria .
Servicos Servicos e Servicos
§ Numero de empregados | 1 - 10 1-5 11-40 6-30 41— 200 31-80
(&)
o Faturamento anual em . . 3,5 15 _— 7
= US $ Aoomil | 200mil | ijnses | milhges | 20 MINOCS | iihges
- Agropecuaria 270 mil 1,8 milhdo 10,8 milhdo
2 |25 | indistiae 900 mil 5,4 milh&o 43,2 milhdo
g g [ 9| Mineracao . ’ . ’ .
% .g S &| Comércio 1,8 milhao 10,8 milhao 86,4 milhao
Z % © | senvicos 450 mil 3,24 milhdo 21,6 milhdo
NUmero de empregados Até 4 5-50 51 a 300
Manufatureiras e .
., Mineracio Até 500 empregados
S 3 N&o manufatureiras Receita anual de
g2 (US$) 6 milhdes
0
W= Servicos de informatica Faturamento médio
anual de 21 milhdes
NUumero de empregados Até 9 10 -49 50 — 249
o .\g Volume de Negdcios 7 milhdes 40 milhdes
@ o | ou Balanco anual total
5 g (Euros) 5 milhdes 27 milhdes
I Independéncia
administrativa % 25 25
[
©
S Numero de Empregados Até 10 11 -50 51 - 250
"_3 Numero de empregados Até 9 10-49 50-99
g NUmero de empregados 50 100
B Faturamento anual 5 milhdes 20 milhdes
Investimentos em ativos
g US $ 208.334,00
£ Movimento anual de )
negocios da empresa Ate 625.000,00
Ind. Const. Civil e .
o Transportes Até 100 empregados
g Agricultura, C&T Até 60 empregados
S Comeércio varejo e .
14 Servicos Até 30 empregados
Outros Até 50 empregados
Pequenas Médias Grandes Megaempresas
© De 24,09
c Faturamento De 602 mil a | De 6,2 milhGes | De 12,05 milhdes milhdes até
6 Us$ 6,2 milhdes |a 12,05 milhGes | a 24,09 milhdes 60,24 milhdes
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11.2 A Distribuicdo Do Mercado

Vaérias pesquisas e estudos apontam a participacdo das MPMEs no estrato produtivo
brasileiro, entre elas, o estudo divulgado pelo IBGE em 2003 (IBGE,2003). Essa pesquisa
mostra que as micros e pequenas empresas (MPES), nas atividades de comercio e prestacao de
servigos, sdo um importante segmento na geragdo de emprego e renda, uma vez que
representam 80% de todo o segmento, correspondendo a 22,3 % em relacdo a receita total e
60,8 % em relagdo ao numero de pessoal ocupado do setor de comércio e servigos, incluindo

as médias e grandes empresas (Figura 11.1, 11.2, e 11.3).

1985 1584 200

19,8%
L 22.3%

7%
B1.0% B0,2%

Micro e pequenas empresas Médias & grandes empresas

Figura 1.1 — Participacao das MPEs na receita do setor de comércio e servigos — 1985/2001 (IBGE, 2003)

1985 1954 200

470%

53,0%
48,3%

Micre & pequenas BMpresas Madiez & grandes empresas

Figura 1.2 — Participacao das MPEs — pessoal ocupado do setor de comércio e servigos — 1985/2001
(IBGE, 2003)

Ainda a partir de IBGE (2003), a Figura 11.3 estratifica os setores de servicos levantados
no ano de 2001. Observar que as atividades de informética englobam: Consultoria em
sistemas de informatica, Desenvolvimento de programas de informatica, Processamento de
dados (inclusive digitacdo), Atividades de banco de dados, Manutengdo e reparacdo de

maquinas de escritorio e de informatica.



Empresas

0.1%
24%

4.8%
4,3%

9.8%

8 0%

10,0%

Servigos de alimentagac

Representantes comerciais

Atividades de inform atica

160

Peszaal 1:!1:|.||m|.‘|-|:| Recaita
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, 20,8%
32,8% 6, 4% 30,5% 34% '
2,7% 3.9%
4,1% B.0%
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. B 7%
4.0%
278%
178% 121% 27 g 171%
Sarvigos prestados Transportes & sarvigos
En BMpresas auxiliares
Servigos de manutengao Arividades imahiliarias e de
@ reparacic aluguel de bens
Servigos de alojaments Ouiiros servicos

Fontes: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenagio de Servigos & Comercio, Pesquisa Anual de Serviges 2001,

Figura 11.3 — Participacé@o dos segmentos nas MPEs de prestacéo de servigos — 2001 (IBGE, 2003)

Pelos dados do SEBRAE (2004a) tendo por referéncia sua classificagcdo para o porte

das empresas, seguem a Tabela 1.3 e Tabela 1.4 com os valores e suas respectivas

representacdes graficas (Figura 11.4 e Figura 11.5).

Tabela 11.3 - Namero de empresas formais no Brasil, por porte e setor de atividade — 2002 (SEBRAE,2004a)

Atuacio Micro Pequena Meédia Grande Total

N° % N° % N° % N° % N° %
Inddstria 439.013 90,7 37227 7,7 6548 14 1430 0,3 484.218 100,0
Construgdo  116.287 91,9 8.282 65 1694 13 221 0,2 126.484  100,0
Comércio 2.337.889 954 105891 43 4862 0,2 2846 0,1 2451.488 100,0
Servicos 1.712.418 92,3 122609 6,6 10548 0,6 10.605 0,6 1.856.180 100,0
TOTAL 4.605.607 93,6 274009 56 23652 05 15102 0,3 4.918.370 100,0

00 0 % 1 93,6%

a0 0% A

80 0%

0 0% A

B0 0%

500

40 0%

0 0%

20 1%

0% e 0,5% 0,3%

0% — L1 . s

i ro Pequena Meédiz Grande

Figura 11.4 — NUmero de Empresas no Brasil (percentual) (SEBRAE, 2004a)
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Tabela I1.4 — NUumero de pessoas ocupadas nas empresas formais, por porte e setor de atividade — 2002
(SEBRAE, 2004a)

Micro Pequena Média Grande Total

Ne % N° % Ne % N° % N° %
IndUstria 1.571.608 23,7 1.471.254 22,2 1.322.673 20,0 2.256.721 34,1 6.622.256 100
Construgdo  356.660 27,3 339.777 26,0 327.135 25,0 284.005 21,7 1.307.577 100
Comércio  4.664.545 58,9 1.772.233 22,4 327.443 4,1 1.161.426 14,7 7.925.647 100
Servigos 3.374.388 28,8 2.206.611 18,8 722.852 6,2 5.402.593 46,2 11.706.444 100

Atuacédo

Total 9.967.201 36,2 5.789.875 21,0 2.700.103 9,8 9.104.745 33,0 27.561.924 100
;Zﬂz I 330%
30 0%
230 1 2 0%
200%
B 9,8%
0%
S0% - r
oo% . r r \
hdicro Pequens hédis Grande

Figura I1.5 — Nameros de pessoas ocupadas (percentual) (SEBRAE, 2004a)

O MCT (2001) através de uma pesquisa, produziu informagdes bastante interessantes ao
descrever um grupo de empresas incubadas, mostrando-nos uma forma de aproximacdo da

academia, com suas pesquisas e anseios para aplica-las, e do ambiente de producao.

Certamente uma das maiores contribuicfes que esse grupo de empresas (as incubadoras)
introduz na sociedade, é uma nova cultura empresarial que valoriza aspectos que sdo relevados
pela maioria do universo de pequenas empresas brasileiras e até mesmo por alguns grandes
grupos empresariais. Essa afirmaco pode ser facilmente verificada por algumas das
conclusBes da pesquisa relacionadas a seguir: - Cerca de 30% dos empreendedores possuem
pos-graduacdo; - Consideram e valorizam a relagdo com universidades e institutos de pesquisa;
- Desenvolvem atividades sistematicas de inovagdo, com investimentos elevados com P&D; -
Demonstram preocupagdo com a busca de informacdes e com a protecdo da tecnologia atraves
do sistema de patentes; - Investem em média cerca de 6% do faturamento em treinamento; -
Cerca de 30% das empresas oferecem participacdo nos lucros para os funcionarios; -
Consideram importante a elaboracéo e revisao periodica dos planos de negécio. Uma outra
caracteristica do grupo é que a grande maioria dos sdcios, normalmente reunidos em grupos de
2 ou 3, possui formagdo técnica (55% em engenharia ou informatica) e com grande
concentracdo de jovens (54% tinham menos de 30 anos quando criaram a empresa). A
passagem por uma incubadora contribuiu inegavelmente para que estes empresarios buscassem

uma permanente capacitacdo e complementacdo de sua formacdo em éreas voltadas para o
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empreendedorismo e negécios. A caracteristica de juventude se repete entre os empregados,
onde 4 em cada 5 funcionéarios também tém menos de 30 anos. Outro destaque desse grupo de
empreendedores é que cerca da metade deles ja havia tido alguma experiéncia anterior na area

de negdcios.

11.3 Aspectos Comuns & Realidade das MPMEs

Um grande numero de especificidades ou caracteristicas relacionadas a MPMEs pode
ser observado no Quadro 1.1 e Quadro I1.2, que foram baseados em IBGE (2003), PAS
(2002), La Rovere (2004), Silva (2003), MCT (2001) e Mendy (2003). Nao necessariamente
todas essas caracteristicas apresentem-se ao mesmo tempo em todas as MPMEs. No entanto,
elas refletem uma ocorréncia mais comum neste porte de organizagdo. As caracteristicas
presentes no ambiente das micros, pequenas e médias empresas foram classificadas em

relacdo aos Aspectos de aplicacao de disciplinas, e Aspectos administrativos.

ASPECTOS DE APLICACAO DE DISCIPLINAS

=

Falta de experiéncia para organizar a producdo, de credibilidade do empresario;
2. Estratégia e tomada de deciséo intuitiva e pouco formalizada;

3. Inexisténcia de dados quantitativos e ndo existéncia de indicadores de avaliacdo de
performance produtiva;

4. Sistema de informacéo simples;
5. Dificuldade em comunicar ou em distribuir as tarefas entre responsaveis;

6. Dificuldade em encontrar as pessoas com as qualificacfes necessarias ou perda de
colaboradores importantes;

7. Impacto de eventos conjunturais negativos (crise cambial ou setorial);

8. Falta de experiéncia para a comercializacdo (impossibilidade de garantir a
assisténcia pos-venda, falta de estrutura comercial sélida, fraca visibilidade no
mercado, apresentando desarticulacdo entre os sistemas de compras, de producao e
de vendas);

9. Dificuldade de definigdo dos objetivos de médio ou longo prazo;

10. Horizonte de planejamento muito curto, pois seus administradores ficam presos num
circulo vicioso onde a resolucdo de problemas diéarios impede a defini¢do de
estratégias de longo prazo e de inovacao;

11. Alto grau de autonomia na tomada de decisdes;

12. Racionalidade econdmica, politica e familiar;

13. Néo organizam informagcdes relacionadas a empresa de forma adequada;
14. Auséncia de planos formais;

15. Dependéncia diante de certos funcionérios;

16. Compreenséo equivocada do que os clientes querem.

Quadro I1.1 - Caracteristicas das MPMEs que envolvem a aplicacao de disciplinas
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N =

o

© N

10.
11.
12.
13.

14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

21.
22.
23.
24.
25.
26.

217.

28.

29.

30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.

ASPECTOS ADMINISTRATIVOS

Baixa intensidade de capital, que é financiado, basicamente, pelos proprietarios;

Altas taxas de natalidade e de mortalidade: demografia elevada;

Forte presenca de proprietarios, socios e membros da familia como mé&o-de-obra ocupada nos
negocios;

Poder decisorio centralizado;

Estreito vinculo entre os proprietarios e as empresas, muitas vezes nao se distinguindo, em
termos contabeis e financeiros, pessoa fisica e juridica;

Registros contabeis pouco adequados;

Contratacdo direta de mdo-de-obra;

Alta rotatividade de colaboradores provocando retrabalhos e falhas de qualidade

Utilizacdo de mao-de-obra sem experiéncia, ndo qualificada ou semiqualificada, nos setores
de comércio atacadista, nas atividades de informética e nos servicos técnico-profissionais
prestados & empresa, tem-se 0 uso intenso de T1 e/ou forte presenca de mao-de-obra
qualificada com formacao profissional universitaria e trajetoria de capacidade inventiva;
Baixo investimento em inovacdo tecnoldgica;

Maior dificuldade de acesso ao financiamento de capital de giro;

Relagédo de complementaridade e subordinacdo com as empresas de grande porte;
Dificuldade de acesso ao mercado de ac¢Ges devido ao alto custo de entrada, ou de abertura do
capital, rentabilidade financeira limitada apesar do faturamento, custos para demanda de
crédito, prazo lento de amortizagdo;

Demora no recebimento dos pagamentos, que gera uma inadimpléncia cronica;

Carga tributaria elevada para as receitas geradas.

Tomam decisdes de uma maneira reativa;

Estéo proporcionalmente menos engajadas em atividades inovadoras que as grandes empresas;
Flexibilidade e rapidez as demandas do mercado;

Heterogeneidade de universo de atuacdo e mercado;

Possibilidade de criagdo de lagos de cooperacdo através de aliangas estratégicas e/ou cria¢do
de clusters (aglomeracOes setoriais e espaciais de empresas);

Area de atuacdo limitada, praticamente restrita a sua localizagéo;

A sua atividade produtiva ndo ocupa posicdo de destaque em relacdo ao mercado;

Ter falta de poder de barganha nas negociacfes de compra e venda;

Auséncia de uma politica clara de desenvolvimento de fornecedores;

Insuficiéncia da estratégia comercial. Ac¢Ges insuficientes para a penetragao no mercado;
Capacidade de gerar uma classe empresarial genuinamente nacional aumentando o estoque de
conhecimento nacional,

Insuficiéncia de capital inicial proprio, capacidade de autofinanciamento limitada,
rentabilidade financeira mediocre;

Fraca capacidade de geracédo de recursos, receitas irregulares, crise de liquidez, dificuldade de
capitalizacdo e de acesso a financiamento;

Dificuldade de avaliacdo da demanda e do mercado potencial (previsdo exageradamente
otimista, leque de produtos insuficiente para rentabilizar a distribuicdo, desaparecimento
repentino de um grande comprador, calculo errado do preco e margens beneficiarias);

Fraca maturidade organizacional;

Estrutura simples e leve;

Fraca especializacéo;

Horizonte temporal de curto prazo;

Propenséo a riscos calculados;

Dificuldades para competir no que se refere a prazos e custos dos produtos;

S&o um campo de treinamento de médo-de-obra especializada e formacao de empresarios;
Visdo subestimada da concorréncia;

Situacdo extra-organizacional fora de seu controle.

Quadro 1.2 — Caracteristicas das MPMEs que envolvem aspectos administrativos
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11.4 Outros Aspectos a serem Fortemente Avaliados

Apontando o grande ndmero de insucessos nos empreendimentos do segmento de
MPMEs, o SEBRAE (2004b) mostra que os dados da pesquisa permitem concluir, reunindo
respostas estimuladas e espontaneas, que as causas da alta mortalidade das empresas no Brasil
estdo fortemente relacionadas, em primeiro lugar, a falhas gerenciais na conducdo dos
negocios, seguida de causas econdmicas conjunturais e tributacdo (Tabela 11.5). As falhas
gerenciais, por sua vez, podem ser relacionadas a falta de planejamento na abertura do
negdcio, levando o empresario a ndao avaliar de forma correta, previamente, dados importantes
para 0 sucesso do empreendimento, como a existéncia de concorréncia nas proximidades do

ponto escolhido, a presenca potencial de consumidores, dentre outros fatores.

Tabela 11.5 — Causas das dificuldades e razdes para o fechamento das empresas (SEBRAE, 2004b)

Categorias Ranking = Dificuldades/Razoes Percentual de
Empresarios que
Responderam
1™ | Falta de capital de giro 42%
3" | Problemas hinanceiros 21%
Falhas
Gerenciais 2 | Ponto / local inadequado B%
9* | Faha de conheaimentos gerenciais 7%
2" | Faha de clientes 25%
Causas
Econbmicas 4* | Maus pagaclores 16%
Conjunturais
6™ | Recessao econdmica no pais 14%
Logistica 127 | Instalacoes inadequadas i%
Operacional - i
11™ | Falta de maos-de-abra ualiticada L%
Paliticas 5% | Faha de crédito bancano 14%
Piblicas e
arcabouco 10™ | Problemas com a liscalizacdo 6%
legal .
13 | Carga tributaria elevada 1%

7% | QOutra razao 14%
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11.5 Consideragdes

Os assuntos administrativos e a préopria estrutura organizacionais sdo elementos
importantes que devem chamar a atencdo da direcdo da empresa. Téo importantes quanto o
proprio dominio e o conhecimento envolvidos na producdo, as tarefas administrativas
precisam ser compreendidas, bem estruturadas e coerentes com o porte e as necessidades da

empresa. A Tabela 11.6 sugere um modelo de estruturacdo organizacional.

Tabela 11.6 — Modelo de estruturacéo organizacional adaptada de (TERENCE, 2002)

Porte Representacdo Caracteristicas
Néo existe separacdo de niveis hierarquicos.
Micro / O dirigente utiliza a maior parte do tempo em tarefas operacionais do
empreendimento. O tempo restante com tarefas funcionais.
/a\ A empresa ja necessita de uma organizagdo administrativa, exige um nivel
AR administrativo entre o “chefe” e os trabalhadores.
Pequena / \ . - . N
Ve \ O dirigente tem a maior parte do tempo nas areas funcionais e o restante em
£ A tarefas operacionais e da direcao.

O cargo de clpula exige dedicagdo em tempo integral.
A inaptiddo, na resolugdo dos problemas de organizacdo administrativa, € uma
das causas mais freqiientes e graves de dificuldades deste estégio.

Média

A
A funcéo de direcdo suplanta a capacidade de uma pessoa, dividindo-se em
Grande x SO - - L
coordenacdo de niveis médios e estabelecimento de objetivos empresariais.
A
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APENDICE I11
MODELOS QUE ENVOLVEM A QUALIDADE

’Certa vez afirmou o mestre Conflcio: ‘Um homem nunca pode receber ajuda do que ndo conhece. Se ele ndo
entender a natureza ndo compreendera Deus. Da mesma maneira, se ndo sabe quem esta a seu lado, ndo tera
amigos. Sem amigos ndo pode estabelecer um plano. Sem plano néo consegue dirigir ninguém. Sem direcdo o

pais mergulha no escuro. E, nem os dancgarinos sabem com que pé dever&o dar o proximo passo. ’.

Conto Chinés

I11.1 INTRODUCAO

A identificacdo da producéo de software como um processo de producéo industrial e em
conformidade com processos amadurecidos nos leva a busca pela adocéo e pelo refinamento
dos processos produtivos. Serdo apresentados varios modelos de processos bastante
referenciados, que tém promovido o aprimoramento de produtos e produtores de software. A

forma de definicdo do modelo é importante e identifica a linha seguida para sua criacéo.

I11.2 ELEMENTOS PARA A ANALISE

Para padronizar a abordagem e criar uma base comparativa entre 0S processos, 0S
aspectos no Quadro I11.1 serviram de direcionamento e, sempre que possivel, estardo presentes

na analise de cada processo em questéo.

MODELO
O direcionamento do observador:
Aponta o ambiente de aplicacdo do modelo.
Os pontos de convergéncia:
Apontam conceitos e outros modelos que estdo relacionados com o modelo em questdo, podendo ser conceitos
externos aplicados ou conceitos definidos pelo proprio modelo.
As linhas mestras:
Apontam os elementos que distinguem sua abordagem e estabelecem as suas caracteristicas.
A montagem da perspectiva:
Aponta os aspectos que envolvem a implantagdo do modelo, levando em conta: Estrutura para implantagcdo, Tempo,
Custo, Versbes, responséaveis pela elaboracéo e atualizagdo do modelo, e Certificagéo Oficial.
A perspectiva montada:
Aponta as vantagens da aplicagdo do modelo, Aponta as desvantagens da aplicacdo do modelo e as fontes de
pesquisa.

Quadro I11.1: Descricéo da abordagem dos modelos

111.3 A APRESENTACAO DOS MODELOS

Os modelos pesquisados sdo, ou foram em um periodo, adotados ou referenciados
globalmente e estdo dentro da seguinte classificacdo por sua origem de elaboracao: (i) oriundos
a partir de esforcos mundiais reunidos e compartilhados (e.g.: normas 1SO); (ii) oriundos a

partir das necessidades e exigéncias de grandes clientes (e.g.: modelos do SEI); e (iii) oriundos
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de esforcos individuais e que se tornaram modelos de referéncia para uma classe de produtos ou

com abrangéncia maior. A apresentacdo sera feita através de quadros individualizados.

111.3.1 Oriundos de Esforcos Proprios

O direcionamento do observador:

(@)

w

pontos de convergéncia:

na IEC 300:1984.

As linhas mestras:

w

TRILLIUM

Area de Capacidade

Roteiro

1. Qualidade de Processo Organizacional

1.1 Geréncia da Qualidade
1.2 Engenharia de Processo de Negécio

2. Geréncia e Desenvolvimento de Recursos Humanos

2.1 Geréncia e Desenvolvimento de Recursos Humanos

3. Processos

3.1 Defini¢do de Processos

3.2 Geréncia de Tecnologia

3.3 Engenharia e Melhoria de Process
3.4 MedicOes

4. Geréncia

4.1 Geréncia de Projetos

4.2 Geréncia de Subcontratacdo

4.3 Relacionamento Cliente-Fornecedor
4.4 Geréncia de Requisitos

4.5 Estimativas

5. Sistema da Qualidade

5.1 Sistema da Qualidade

6. Préticas de desenvolvimento

6.1 Processos de Desenvolvimento
6.2 Técnicas de Desenvolvimento
6.3 Documentagao Interna

6.4 Verificagdo & Validagéo

6.5 Geréncia de Configuragao

6.6 Reuso

6.7 Geréncia da Confiabilidade

7. Ambiente de Desenvolvimento

7.1 Ambiente de Desenvolvimento

8. Suporte ao Cliente

8.1 Sistema de Reacéo a Problemas

8.2 Engenharia de Usabilidade

8.3 Modelagem do Custo do Ciclo-de-vida
8.4 Documentagéo do Usuario

8.5 Engenharia de Cliente

8.6 Treinamento de Usuérios

A montagem da perspectiva:

A perspectiva montada:

(TRILLIUM,2004).

Usado pela Bell Canada para avaliar o desenvolvimento de produtos e dar suporte a capacidade de fornecedores de
telecomunicacdes (em prospeccdo, ou ja existentes) ou de produtos baseados em tecnologia da informacao. Pode ser
usado como referéncia em um programa de melhoria interna de capacidade. O modelo cobre os aspectos do ciclo de
vida do desenvolvimento do software, a maioria das atividades de desenvolvimento e suporte de produtos e sistemas,
e um numero significativo de atividades relacionadas com o marketing. Atende a quatro diferentes propdsito de
aplicagdo: 1) Em avaliagdo de capacidade, 2) Em avalia¢do de capacidade de associacao (cliente/fornecedor), 3) Em
auto-avaliacdo de capacidade e 4) Em programa de melhoria continua.

TQM - Total Quality Management (Geréncia da Qualidade Total), Ciclo PDCA (Planejar, Fazer, Controlar e Agir),
Capability (Capacidade); Modelo Baseado no CMM-SW, ISO 9001:1994, I1SO 9000-3, nos critérios do Prémio
Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige (USA), na colecdo de padrdes IEEE para engenharia de software (1993) e

Baseado no CMM, possui a seguinte estrutura hierarquica: Area de capacidade, Roteiros, Niveis, e Préticas. Para
cada Area de capacidade hd um ou mais roteiros; as Praticas estdo distribuidas em cada um dos cinco niveis. Cada
pratica referencia 0 modelo de origem. Suas sete areas de capacidade e seus respectivos roteiros sao:

O material é de dominio publico. Nao foram encontradas evidéncias do tempo necessario para sua implantacédo. Nao
foram encontradas evidéncias do custo de sua implantagdo. O modelo foi iniciado em 1982; a verséo 1.0 Draft foi edita
em Ago/1991; a versédo 3.0 (atual) foi editada em Dez/1994. N&o foram encontradas evidéncias de Certificagdo Oficial.
E o resultado do projeto da parceria entre Bell Canada, Northem Telecom e Bell-Northem Research.

Adaptado a partir de modelos consagrados, e com uma visdo de negécio, sendo voltado para projetos de grande porte.
Sua atualizacédo foi descontinuada. Informagdes coletadas em Dez/2004 na web http://www.sgi.gu.edu.au/trillium/

Quadro I11.2: Trillium




168

SQPA - HP

O direcionamento do observador:
Usado pela Hewlett Packard (HP) para avaliar o estado de um laboratério-HP, fazer comparages com o desempenho
de outros laboratérios-HP e com informagdes ja coletadas do desempenho geral da indUstria de software. O SQPA,
aplicado por um grupo externo ao laboratorio, € muito mais um modelo de analise do que de auditoria, pois identifica
os pontos fortes e fracos do laboratério, identificando areas para melhoria e fazendo recomendacdes.

Os pontos de convergéncia:
TQC - Total Quality Control (Controle da Qualidade Total), Benchmark, conceitos que envolvem as areas de
marketing, suporte industrial e vendas, considerages da cultura da empresa, agentes de mudanca, metodologias e a
participacéo de fatores humanos nos negdcios. O protétipo de Caper Jones foi adaptado para a realidade corporativa
da HP

As linhas mestras:
Seu foco compreendem oito areas chaves que impactam no desenvolvimento de software.

Areas chaves
. Metodologias
. Mudanca de Staff
. Controle e Geréncia de Projetos
. Ambiente de Programacao
. Ferramentas
. Remocéao e Prevencéo de Defeitos
. Ambiente Fisico
. Medicdes

(N[OOI |WIN(F

Com base em questdes padronizadas, sdo coletadas informagdes verbais e numéricas, através de entrevistas e
questiondrios. As questdes envolvem a descri¢do de ferramentas, de métodos, de processos de desenvolvimento, de
avaliacdo de atividades e percepcéo sobre estes e de outros elementos do ambiente de desenvolvimento Os passos do
processo S&o :

Processo de avaliacdo Duragéo

1. Pedido de avaliacéo pelo laboratério.

——— - — — — +/- 2 dd
2. Reunifes inicias para troca de informacdes (tamanho, modelo organizacional e descri¢cdo dos produtos).
3. Entrevistas formais para registro de respostas numeéricas e narrativas do questionario padréo. +/- 2 dd
4. Andlise inicial, incluindo comparacao estatistica com os Laboratérios-HP e a industria. +/- 2 dd
5. Apresentacéo dos resultados aos gerentes de P&D (pontos fortes e fracos, restricdes, graficos +-2h
comparativos e recomendacdes de melhoria) nas oito areas chaves.
6. Diagnéstico do Laboratério (conferéncia dos resultados com especialistas para prescrever atividades 3a4s
especificas).
7. Resultado arquivado na base de dados.
8. Resultado resumido em relatério escrito e enviado a geréncia de P&D.

Defect Prevention

Os Resultado de cada area chave sdo mapeados no gréafico radar e tém
as seguintes Interpretacdes em trés intervalos:

1-2.5: Acima dos padrdes, contribuicdo para o sucesso do projeto;
2.6 — 3.5 : Normal;
2.6 — 5.0 : Deficiente, ou risco para o sucesso do projeto

Project Mgmt.\&\ /’ Programming Envir.
.

Physical Environment

A montagem da perspectiva:
O processo foi divulgado ndo detalhando o questiondrio e as entrevistas. Ndo foram encontrados dados sobre o tempo
necessario para sua implantacdo. Sabe-se que em torno de 4 semanas os resultados sdo divulgados. Ndo foram
encontradas dados do custo de sua implantacdo. O modelo foi desenvolvido a partir de 1984 e, até 1989, ainda era
utilizado. N&o confere uma certificagdo oficial, mas é gerado um relatério de melhoria do processo.

A perspectiva montada:
Adaptado a partir de comparagdes com resultados tabelados. E baseado em entrevistas e respostas do questionario
padrdo, aplicado em projetos e laboratérios de qualquer porte da HP; analisa as oito areas chaves envolvidas no
desenvolvimento de software. InformagGes coletadas de Zimmer (1989).

Quadro 111.3: SQPA-HP
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111.3.2 Oriundos de esfor¢os mundiais reunidos

Familia ISO 9000

O direcionamento do observador:
A Série 1SO 9000 pode ser vista como uma familia composta de normas, diretrizes, cadernos, relatorios
técnicos (TR) e especificaces técnicas (TS), que desde sua primeira publicacdo (1987) tem obtido
reputacdo (e adocdo) mundial para o estabelecimento de Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ).

Os pontos de convergéncia:
TOM - Total Quality Management (Geréncia da Qualidade Total), Ciclo PDCA (Planejar, Fazer,
Controlar e Agir), e na identificacdo de oito principios de gestdo da qualidade:

Principios para gestdo da qualidade
1. Foco no cliente 5. Abordagem sistémica para a gestao
2. Lideranca 6. Melhoria continua
3. Envolvimento de pessoas 7. Abordagem factual para tomada de decisdo
4. Abordagem de processos 8. Beneficios mutuos nas relagdes com os fornecedores

As linhas mestras:

Composicdo Propésito
1SO 9000:2000 - Sistemas de gestéo da Qualidade —
Fundamentos e vocabulario.

Estabelece termos e definicdes fundamentais da familia 9000.

Avalia a capacidade de uma organizagdo em atingir os requisitos do

1SO 9001:2000 - Sistema de gestéo da qualidade - Requisitos cliente e regulamentares. E a norma certificadora do SGQ.

1SO 9004:2000 - Sistema de gestéo da qualidade — Diretrizes

para melhoria de desempenho Guia para a melhoria continua do SGQ de uma organizagao.

1ISO 19011:2002 - Diretrizes para auditoria de sistemas de Verificagcdo da capacidade do sistema em atingir os objetivos da

gestdo da qualidade e/ou ambiental. qualidade definidos. Usada internamente e na auditoria de fornecedores.
1ISO 10005:1995 - Gestdo da qualidade — Diretrizes para planos N i X Ali - S

da qualidade. Diretrizes para auxiliar na preparagéo, andlise critica, aceitagdo e

revisdo de planos da qualidade. (FDIS — Final Draft International
ISO/FDIS 10005 - Sistema de gestéo da qualidade — Diretrizes Standard). P q (

para Planos da Qualidade.
1SO 10006:2003 — Sistema de gestdo da qualidade — Diretrizes | Auxilia a organizagéo a assegurar a qualidade de processos e produto

para geréncia da qualidade em projetos. do projeto.

1ISO 10007:2003 - Sistema de gestédo da qualidade — Diretrizes | Assegura que um produto complexo continue a funcionar, quando
para gestdo da configuracéo. componentes sdo alterados individualmente.

1ISO 10012:2003 - Sistema de gestdo de medigdes — Requisitos | Indica as caracteristicas principais de um sistema de calibragio para
para processo de medigdo e equipamentos de medida. assegurar que as medigdes sejam feitas de forma precisa.

1ISO 10013:2001 - Diretrizes para documentacgédo de sistemas Desenvolvimento e manutengdo de manuais da qualidade, feitos para
de gestdo da qualidade. necessidades especificas.

ISO/TR 10014:1998 - Diretrizes para a gestao econdémica da

qualidade. Como atingir beneficios econémicos e financeiros da aplicagéo do

ISO/DIS 10014 - Sistema de gestdo da qualidade — Diretrizes sistema de gest&o.
para a realizacdo de beneficios financeiros e econémicos.

1ISO 10015:1999 — Gestdo da qualidade — Diretrizes para
treinamento.

Desenvolvimento, implementacdo, manutengéo e melhoria das
estratégias e sistemas para treinamento que afetam a qualidade dos
produtos.

Orientagdo para organizagdes na aplicagdo da ISO 9001:2000 para a
aquisicéo, fornecimento, desenvolvimento, operagéo e manutencéo de
software e servigos de suporte relacionados.

Existem ainda muitos outros documentos que estdo voltados & | Aplicacdo na educagdo, nas indUstrias automotivas, de aparelhos e
orientagcdo da ISO 9001 em uma série de aplicacOes laboratorios médicos, de petréleo e de alimentos e bebidas, etc.

A montagem da perspectiva:
O material é de dominio publico, mas liberado ap6s pagamento. A série 9000 reflete as abordagens de gestdo nas
préticas organizacionais e tem como normas primarias as quatro primeiras normas citadas acima. Ndo foram
encontradas evidéncias do tempo necessario para sua implantagdo, uma vez que existem varios médulos
independentes. O custo de sua implantacdo envolveria a aquisicdo dos materiais, eventual consultoria e a
certificacdo pela 1SO 9001. A série foi desenvolvida a partir de 1987. Cada componente tem uma verséo
integrada, mas independente. A Certificacdo Oficial da-se somente pela 1SO 9001. E elaborada e mantida pela
ISO (International Organization for Standardization) (1ISO, 2005).

A perspectiva montada:
De aplicacdo genérica é adotada como padrdo internacional. Envolve a capacitacdo total para a garantia
da qualidade de produtos e servicos, sugerindo modelos para as atividades e areas complementares para
essa capacitacdo. A série procura adaptar o modelo genérico da ISO 9001 para modelos especificos de
produgdo (entre eles o desenvolvimento de software com ISO 90003:2004). InformagGes retiradas da 1SO
(2005) e de Mello (2002).

1SO 90003:20034 — Engenharia de Software - Diretrizes para a
aplicacéo da ISO 9001:2000 para software.

Quadro I11.4: Familia 1SO 9000
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SO 9000:2000

O direcionamento do observador:
A 1SO 9000:2000 descreve os fundamentos de sistemas de gestdo da qualidade (SGQ) e define os termos
relacionados. A implementacdo e a manutencdo de um SGQ pode ser o fundamento para sucesso das
organizagdes, pois, baseado na melhoria continua do desempenho, 0 SGQ deve levar em consideracéo,
simultaneamente, as necessidades de todas as “partes interessadas” envolvidas nos processos de producéo
(cliente, colaboradores, e fornecedores).

Os pontos de convergéncia:
Fazendo parte da Familia ISO 9000, a 1SO 9000 (2000) tem 0s mesmos pontos de convergéncia.

As linhas mestras:
A Norma é descrita em 4 itens e um anexo que estdo resumidos abaixo.

0. INTRODUCAO

0.1. Generalidades [ 0.2. Principios de gestao da qualidade

1. OBJETIVO E CAMPO DE APLICACAO

2. FUNDAMENTOS 3. TERMOS E DEFINICOES

3.1 Relacionados com a qualidade: qualidade, requisito, classe,

2.1. Justificativas para sistemas de gestdo da qualidade. satisfacéio do cliente, capacidade,

3.2 Relacionados com a gestao: sistema, sistema de gestdo,
SGQ, politica da qualidade, objetivo da qualidade, gestdo, Alta
2.2. Requisitos para SGQ e requisitos para produtos. Direcdo, gestdo da qualidade, planejamento da qualidade,
controle da qualidade, garantia da qualidade, melhoria da
qualidade, melhoria continua, eficacia, eficiéncia.

3.3 Relacionados com a organizagdo: Organizacdo, estrutura
2.3. Abordagem de sistema de gestdo da qualidade. organizacional, infra-estrutura, ambiente de trabalho, cliente, parte
interessada.

3.4 Relacionados com o processo e o produto: processo, produto,

2.4. Abordagem de processos. empreendimento, projeto e desenvolvimento, procedimento.

3.5 Relacionados com as caracteristicas: caracteristica,
2.5. Politica da qualidade e objetivos da qualidade. caracteristica da qualidade, garantia de funcionamento e
rastreabilidade.

3.6 Relacionados com a conformidade: conformidade, ndo-
conformidade, agdo preventiva, a¢do corretiva, correcéo,
retrabalho, reclassificacdo, reparo, refugo, concesséo, permissdo
de desvio e liberacéo.

2.6. Funcéo da Alta Direcdo no SGQ.

2.7. Documentagao.
2.7.1 Valor da documentacéo.
2.7.2 Tipos de documentos usados em SGQ’s.

3.7 Relacionados com a documentacdo: informagéo, documento,
especificacdo, manual da qualidade, plano da qualidade e registro.

2.8. Avaliagdo de SGQ’s.

2.8.1 Processos de avaliacéo do SGQ. 3.8 Relacionados com o exame: evidéncia objetiva, inspe¢éo,
2.8.2 Auditoria do SGQ. ensaio, verificagdo, validacdo, processo de qualificacdo e andlise
2.8.3 Analise critica de SGQ. critica.

2.8.4 Auto-avaliagéo.

3.9 Relacionados com a auditoria: auditoria, programa de
auditoria, critérios da auditoria, evidéncia da auditoria,

2.9. Melhoria continua constatacdo da auditoria, conclusdo da auditoria, cliente da
auditoria, auditado, auditor, equipe de auditoria, especialista e
competéncia.

3.10 Relacionados com a garantia da qualidade para os

2.10. Funcdo das técnicas estatisticas -~
processos de medicao.

2.11. SGQ’s e outros enfoques de sistema de gestdo

2.12 Relagdo entre SGQ’s e modelos de exceléncia

ANEXO A

A.1 Introdugdo. A.4 Relagdo associativa.

A.2 Conteudo de uma entrada de vocabuldrio e a regra de substitui¢do. | A.5 Diagramas de conceito.

A.3 Relages entre o conceito e sua representacao grafica.

A montagem da perspectiva:
O material é de dominio publico mas liberado apés pagamento. A 1SO 9000 fornece esclarecimentos e
definigdes e ndo é aplicada individualmente. Ela ndo é de implantagdo. O custo envolve a aquisi¢do do
texto da norma, eventual consultoria e a certificacdo pela ISO 9001. A Norma foi desenvolvida desde de
1987 e no momento deste trabalho esté na versdo 2000. E elaborada e é mantida pela 1SO.

A perspectiva montada:
Organizagdes que buscam vantagens através da implantacdo de um SGQ, definindo linguagem comum
entre cliente, colaboradores, fornecedores e analisadores. N&o € de aplicacdo e deve se associada a outra
norma da série. Informacdes retiradas da 1SO (2005) da Norma ISO 9000:2000 (NBR 1SO 9000.2000).

Quadro I11.5: 1SO 9000:2000
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ISO 9001:2000

O direcionamento do observador:
A 1SO 9001:2000 avalia a capacidade da organizagdo de entender os e atender aos requisitos do cliente,
o0s regulamentares, e os da propria organizagdo. Para isso, é necesséria a adocdo de um Sistema de Gestdo
da Qualidade (SGQ) adequado a realidade da organizacédo, influenciada por objetivos, necessidades,
processos, tamanho e estrutura organizacionais e pelos proprios produtos e/ou servicos fornecidos.

Os pontos de convergéncia:
Fazendo parte da Familia 1SO 9000, a 1SO 9001 tem os mesmos pontos de convergéncia: Auditorias de

Adequacéo aos requisitos da Norma e Auditorias de Conformidade das praticas aos processos adotados.
As linhas mestras:

A Norma é descrita em 9 itens e dois anexos, que estdo resumidos estruturalmente abaixo.

Item da norma

Sub-item da Norma

Terceiro nivel do item da Norma

0. Introdugéo

0.1 Generalidades

0.2 Abordagem de processo
0.3Relagdo com a ISO 9004

0.4 Compatibilidade com outros SG’s

1. Objetivo

1.1 Generalidades
1.2 Aplicagao

2. Referéncia normativa

3. Termos e definicdes

4. Sistema de gestdo da
qualidade

4.1 Requisitos gerais
4.2 Requisitos de documentagao

4.2.1 Generalidades

4.2.2 Manual da qualidade
4.2.3 Controle de documentos
4.2.4 Controle de registros

5. Responsabilidade da
direcéo

5.1 Comprometimento da direcao
5.2 Foco no cliente

5.3 Politica da qualidade

5.4 Planejamento

5.5 Responsabilidade, autoridade e
comunicagado

5.6 Andlise critica pela direcéo

5.4.1 Objetivos da qualidade

5.4.2 Planejamento do SGQ

5.5.1 Responsabilidade e autoridade
5.5.2 Representante da direcéo
5.5.3 Comunicagao interna

5.6.1 Generalidades

5.6.2 Entradas para a andlise critica
5.6.3 Saidas da andlise critica

6.Gestdo de recursos

6.1 Provis&o de recursos
6.2 Recursos humanos
6.3 Infra-estrutura

6.4 Ambiente de trabalho

6.2.1 Generalidades
6.2.2 Competéncias, conscientizagéo e treinamento

7. Realizagdo do produto

7.1 Planto. da realizagédo do produto
7.2 Processos relacionados a clientes
7.3 Projeto e desenvolvimento

7.4 Aquisigdo

7.5 Producéo e fornecimento de
servico

7.6 Controle de dispositivos de
medigdo e monitoramento.

7.2.1 Determinagao de requisitos relacionados ao produto
7.2.2 Andlise critica dos requisitos relacionados ao produto
7.2.3 Comunicagdo com o cliente

7.3.1 Planejamento do projeto e desenvolvimento

7.3.2 Entradas de projeto e desenvolvimento

7.3.3 Saidas de projeto e desenvolvimento

7.3.4 Andlise critica de projeto e desenvolvimento

7.3.5 Verificagcéo de PD

7.3.6 Validagao de PD

7.3.7 Controle de alteracédo de PD

7.4.1 Processo de aquisicao

7.4.2 Informacdes de aquisi¢éo

7.4.3 Verificagé@o de produto adquirido

7.5.1 Controle de produgéo e fornecimento de servigo
7.5.2 Validagéo dos processos de producéo e fornecimento de servigo
7.5.3 Identificagéo e rastreabilidade

7.5.4 Propriedade do cliente

7.5.5 Preservacgdo do produto

8. Medicdo, andlise e
melhoria

8.1 Generalidades

8.2 Medicéo e monitoramento

8.3 Controle de produto ndao-conforme
8.4 Anélise de dados

8.5 Melhorias

8.2.1 Satisfagdo dos clientes

8.2.2 Auditoria interna

8.2.3 Medicéo e monitoramento de processos
8.2.4 Medig&o e monitoramento de produto
8.5.1 Melhoria continua

8.5.2 Acéo corretiva

8.5.3 Acdo preventiva

Anexo A

Correspondéncia entre a 1ISO 9001:2000 e a ISO 14001:1996

Anexo B

Correspondéncia entre a 1ISO 9001:2000 e a ISO 9001:1994

A montagem da perspectiva:
O material é de dominio publico, mas liberado ap6s pagamento. A ISO 9001 é a norma que define,
implanta e certifica o Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) podendo ser aplicada individualmente. O
custo envolve a nomeagdo de um responsavel pelo SGQ nomeado pela dire¢do (RD), a aquisi¢do do texto
da norma, eventual consultoria e a certificacdo por terceiros autorizados. A certificagdo, reavaliada
anualmente, vale por 2 anos, quando nova certificacdo é necessaria. Ndo ha niveis de avaliacdo, mas o
tempo de manutencdo da certificacdo € o maior indicador de dominio e amadurecimento dos processos do
SGQ, pois a norma espera uma melhoria continua em todos os aspectos de controle. A norma foi
desenvolvida desde 1987 e hoje esta na versdo 2000. Foi elaborada e € mantida pela SO (2005).
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1SO 9001:2000 (continuacéo)

A perspectiva montada:

Possui autoridade mundial e alta aplicabilidade, € um modelo resultante da relagdo harmoniosa dos
elementos da organizacéo, clientes, fornecedores, colaboradores e a alta direcdo. E de aplicagio basica e
genérica, separando o planejamento e a execucdo, definindo e estruturando responsabilidades e
competéncias necessarias para 0 bom desempenho das fungbes. Com a aplicacdo da anlise critica, a
organizacdo tem o contato com a necessidade de estabelecer politicas, objetivos, metas e recursos para a
qualidade, para orientar acfes corretivas, preventivas e de melhoria. Nitidamente, observa-se a énfase na
realizacdo do produto (7), Responsabilidade da direcdo (5) e Medicdo, analise e melhoria. Informacdes
colhidas da ISO (2005), da NBR 1SO 9001:2000, e de Mello (2002).

Quadro 111.6: 1SO 9001:2000

ISO/IEC 90003:2004

O direcionamento do observador:
A 1SO 90003:2004 é um padrdo internacional fornece diretrizes para organizacdo na aplicacdo da ISO
9001:2000 para aquisicdo, fornecimento, desenvolvimento, operacio e manutencdo de software. E
independente da tecnologia, ciclo de vida, processos de desenvolvimento, estrutura organizacional e
seqliéncia de atividades aplicadas ou adotadas na organizagdo. A utilizacdo dessa norma é apropriada
para ser aplicada em producdo de software, que seja parte de um contrato comercial com outra
organizagdo. E usada para dar suporte ao processo de uma organizagio que comercialize ou produze
hardware, ou é relacionada com servicos de desenvolvimento de software. Ela ndo adiciona ou altera os
requisitos da 1SO 9001.

Os pontos de convergéncia:
Fazendo parte da Familia ISO 9000, a ISO/IEC 90003 tem os mesmos pontos de convergéncia. Sua
estrutura segue a 1SO 9001. Ha em todo seu conteldo referéncias adicionais as ISO/IEC 12207, ISO/IEC
15271, ISO/IEC 9126, ISO/IEC 14598, ISO/IEC 15939, e ISO/IEC 15504.

As linhas mestras:
Devido fazer referéncias a outros padrdes e normas, a ISO/IEC 90003 complementa e estende a estrutura
da 1SO 9001. Excepcionalmente, o quadro com suas caracteristicas se encontra na pagina seguinte a este
quadro (por ser muito extenso).

A montagem da perspectiva:
O material é de dominio publico, mas liberado ap6s pagamento. A ISO/IEC 90003 é a norma que orienta
a implantacdo do SGQ em adequagdo com a ISO 9001 em organizacBes que produzem software. No
entanto, ndo certifica. Como ¢ baseada na 1ISO 9001, segue sua estrutura e, como apresentado no item
“As linhas mestras” (préxima pagina):

a) Acrescenta dois subitens de trés niveis de detalhes (“7.1.1 Ciclo de vida de software”, e “7.1.2
Planejamento da qualidade™);

b) Acrescenta todos os subitens de quatro niveis de detalhes (Ex. 7.2.1.1 Requisitos relacionados com o
cliente);

c) Acrescenta orientagOes especificas de software (especifica SW) em varios itens através de seus subitens,
salientando-se que todos os subitens do item “7 Realizacdo do produto” tém orientacfes e/ou 0s
acréscimos mencionados em b);

d) O item “5.4.2 Planejamento do SGQ” apresenta uma importante orientacdo: O planejamento pode
ocorrer nos niveis organizacionais, de projeto, e de produto.

e) A ISO/IEC 12207:1995 e ISO/IEC 12207:1995/Amd.1:2002 inspiraram fortemente todos as
orientac0es.

O custo envolve a indicacdo de um responsavel pelo SGQ nomeado pela dire¢cdo (RD e com experiéncia
em desenvolvimento de software). Envolve também a aquisi¢cdo da norma (incluindo a ISO/IEC12207 e
seu Amd.1:2002), eventualmente consultoria, além da certificagdo 1SO 90012000 por terceiro autorizado.
Essa norma foi desenvolvida a partir da 1SO 9000-3, que dava orientacdo a implantacdo da ISO
9001:1994. Foi elaborada e é mantida pelo comité ISO/IEC JTC 1.
A perspectiva montada:

Como é uma norma internacional tem autoridade mundial e aplicabilidade especifica para organizacGes
que produzem software. E um modelo resultante de forte integragdo com outras normas que também
tratam de software. Mantém a estrutura e todas as orientagdes da 1SO 9001:2000 e inclui novos
conceitos, orientagdes e itens relativos ao software. Sua orientacdo, no entanto, estd fortemente
relacionada com o item “7. Realizacdo do produto”. A ISO/IEC 90003:2004 cobre todas as atividades da
producdo de software. Informagdes obtidas da Norma ISO/IEC 90003 (2004).
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ISO/IEC 90003:2004 (Continuacdo - As linhas mestras)

ISO 9001:2000 x ISO/IEC 90003:2004

1. Objetivo 1. Escopo

1.1 Generalidades (especifica SW)
1.2 Aplicacéo (especifica SW)

2. Referéncia normativa

N&do muda

3. Termos e definicbes

lintroduz novos conceitos e termos

introduzindo novos conceitos e termos relacionados com SW.

4. Sistema de gestéo da
qualidade

4.1 Requisitos gerais (especifica SW)

4.2 Requisitos de documentagao

4.2.1 Generalidades (especifica SW)

4.2.2 Manual da qualidade

4.2.3 Controle de documentos

4.2.4 Controle de registros
4.2.4.1 Evidéncia de conformidade dos requisitos
4.2.4.2 Evidéncia de operacéo efetiva
4.2.4.3 Retencéo e disposicéo

5. Responsabilidade da
direcéo

5.1 Comprometimento da dire¢cdo
5.2 Foco no cliente

5.3 Politica da qualidade

5.4 Planejamento

5.5 Responsabilidade, autoridade e
comunicagéo

5.6 Analise critica pela direcéo

5.4.1 Objetivos da qualidade

5.4.2 Planejamento do SGQ *Organizacional/projeto/produto
5.5.1 Responsabilidade e autoridade

5.5.2 Representante da dire¢éo

5.5.3 Comunicagdo interna

5.6.1 Generalidades

5.6.2 Entradas para a andlise critica (especifica SW)

5.6.3 Saidas da anédlise critica

6.Gestéo de recursos

6.1 Provisdo de recursos
6.2 Generalidades

6.3 Infra-estrutura (especifica SW)
6.4 Ambiente de trabalho

6.2.1 Generalidades
6.2.2 Competéncias, conscientizagao e treinamento (especifica SW)

7. Realizagéo do produto

7.1 Planejamento da realizagéo do
produto

7.2 Processos relacionados a clientes
7.3 Projeto e desenvolvimento

7.4 Aquisicdo

7.5 Producéo e fornecimento de
servigo

7.6 Controle de dispositivos de
medicdo e monitoramento (especifica

SW)

7.1.1 Ciclo de vida de software

7.1.2 Planejamento da qualidade

7.2.1 Determinacdo de requisitos relacionados ao produto
7.2.1.1 Requisitos relacionados com o cliente
7.2.1.2 Requisito adicionais determinados pela organizacdo

7.2.2 Anélise critica dos requisitos relacionados ao produto
7.2.2.1 Interesse da organizacéo
7.2.2.2 Riscos
7.2.2.3 Representante do cliente

7.2.3 Comunicag&o com o cliente
7.2.3.1 Generalidades
7.2.3.2 Comunicacédo com o cliente durante o desenv.
7.2.3.3 Com.com o cliente durante operacdo e manutencao

7.3.1 Planejamento do projeto e desenvolvimento
7.3.1.1 Planejamento de projeto e desenvolvimento
7.3.1.2 Revisdo, verificacdo e validacdo
7.3.1.4 Interfaces

7.3.2 Entradas de projeto e desenvolvimento (especifica SW)

7.3.3 Saidas de projeto e desenvolvimento (especifica SW)

7.3.4 Andlise critica de projeto e desenvolvimento (especifica SW)

7.3.5 Verificagdo de PD (especifica SW)

7.3.6 Validagéo de PD
7.3.6.1 Validacéo
7.3.6.2 Testes

7.3.7 Controle de alteracédo de PD (especifica SW)

7.4.1 Processo de aquisi¢do
7.4.1.1 Produtos adquiridos
7.4.1.2 Controle de produtos adquiridos

7.4.2 Informagdes de aquisi¢io (especifica SW)

7.4.3 Verificagdo de produto adquirido (especifica SW)

7.5.1 Controle de produgéo e fornecimento de servico
7.5.1.1Producéo e fornecimento de servico em SW
7.5.1.2 Versdes
7.5.1.3 Replicacdo
7.5.1.4 Entrega
7.5.1.5 Instalacao
7.5.1.6 Operacéo
7.5.1.7 Manutencéo

7.5.2 Validacéo dos processos de producéo e fornecimento de servigo

(especifica SW)

7.5.3 Identificagéo e rastreabilidade
7.5.3.1 Visdo geral
7.5.3.2 Processo de geréncia de configuracdo
7.5.3.3 Rastreabilidade

7.5.4 Propriedade do cliente (especifica SW)

7.5.5 Preservagdo do produto (especifica SW)

8. Medigdo, analise e
melhoria

8.1 Generalidades (especifica SW)
8.2 Medicéo e monitoramento

8.3 Controle de produto ndao-conforme
(especifica SW)

8.4 Andlise de dados (especifica SW)

8.5 Melhorias (especifica SW)

8.2.1 Satisfagao dos clientes (especifica SW)

8.2.2 Auditoria interna (especifica SW)

8.2.3 Medigao e monitoramento de processos (especifica SW)
8.2.4 Medic&o e monitoramento de produto (especifica SW)
8.5.1 Melhoria continua (especifica SW)

8.5.2 Agdo corretiva (especifica SW)
8.5.3 Agdo preventiva (especifica SW)

Anexo A

Diretrizes na implementacdo da ISO 9001:200 com utilizacéo de padrdes ISO/IEC JTC 1/SC 7 e ISO/TC 176

Anexo B

Planejando em ISO/IEC 90003 e ISO/IEC 12207

Quadro I11.7: 1SO 90003:2004
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SO 9004:2000
O direcionamento do observador:
A 1SO 9004:2000 fornece orientacdo para um SGQ mais amplo do que o especificado pela 1ISO 9001:2000,
amparando a Alta Direcdo que deseja uma melhoria continua do desempenho global da organizagéo. Quando
comparada com o que na 1SO 9001:2000 esta como objetivos de satisfacdo de cliente e qualidade do produto, a
1SO 9004:2000 est4, de forma estendida, como satisfacdo das partes interessadas e 0 desempenho da organizagao.
As duas normas possuem a mesma estrutura geral. Podemos observar diretamente pelo acompanhamento dos
itens, que ha uma ampliacdo do alcance dos itens “7. Realizagdo do produto”, “8. Medicao, analise e melhoria”,
“6. Gestéo de recursos”, e “5. Responsabilidade da diregéo”.
Os pontos de convergéncia:
Fazendo parte da Familia ISO 9000, a Norma ISO 9000:2000 tem 0s mesmos pontos de convergéncia.
As linhas mestras:
O quadro a seguir compde uma montagem comparativa entre as estruturas das normas 1SO 9001:200 x
ISO/IEC 90003:2004 x 1SO 9004:2000.

1SO 9001:2000 1SO 9004:2000 ISO/IEC 90003:2004

0.2 Abordagem de processo
(MD)

0. Introducéo 0-3-Relagdo-com-a- 1509004 N&o Ha na 90003

0.4 Compatibilidade com SG’s

(MD),
1. Objetivo = 11 Generalidades{S\WS
Eseepo 12 Aplicacie{SWH
2. Referéncia N&o Muda na 90003 Né&o Muda
normativa 9004
3. 'I_'e_rnlos € introduz novos Nao Muda 9004
definigoes T T
0 isi i 4.2.1 Ge e alida‘des ‘%
4.1 Gestao de processos e 422 Manval-da-guatidade
sistemas 4.2.3-Controle-de-documentos

4. Sistema de gestdo | x5
da qualidade

5. Responsabilidade
da direcéo

5.4 Planejamento | Lo S e
5.5 Responsabilidade, autoridade

e comunicagdo |y Lo e A

5.6 Andlise critica pela direcéo

6.Gestdo de recursos | 6.4 Ambiente de trabalho (MD) | 77555 T m-n o mn-sm e s Foaeeee =
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ISO 9004:2000 (Continuacao)
1SO 9001:2000 1SO 9004:2000 1ISO/IEC 90003:2004
lanei I

7. Realizacdo do
produto

7.3 Projeto e

desenvolvimento

7.4 Aquisicdo
+5-Producio-e

F : .

7.6 Controle de
dispositivos de medigdo e
monitoramento {SW)

7.1.1 Introduca

72 3 2 Comunicacio-com-o-cliente duranta o deseny
o Odit co-0-cHente-Guahte-0-GeSEenY-

7.4.2 Processo de controle de fornecedor
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1ISO 9004:2000 (Continuacédo)

1SO 9001:2000 1SO 9004:2000 ISO/IEC 90003:2004

cliente
8.2.1.3 Auditoria interna
8:1-Generalidades (SW) 8.2.1.4 MedicOes financeiras
8.1 Recomendacdes gerais 8.2.1.5 Auto-avaliacdo

8.2 Medicéo e monitoramento 822 Auditoria-interna (SW)
83-Controle-de-produto-nde- 8.2.2 Medicdo e monitoramento de processos

8. Medicdo, analise e | conforme 8.2.3-Medicdo-e-moniteramento-de-processes {SW)
melhoria 8.3.Controle de ndo- 8.2.3 Medigdo e monitoramento_de produto
conformidade 8.2.4-Medicdo-e monitoramento-de-produto-(SW)
8.4 Andlise de dados {SW) 8.2.4 Medigdo e monitoramento da satisfacdo das partes
(MD), interessadas
8.5 Melhorias {SW) 8.3.1 Generalidades

Anexo A

Anexo B

Legenda do quadro

Descricédo Exemplo de Representacéo
Itens comuns as 1SO 9001 e ISO 9004 estdo escritos de forma normal 7. Realizacdo do produto
Itens comuns as ISO/IEC 90003 e 1SO 9004 estdo em italico sublinhado | 7.1.2 Planejamento da qualidade
Itens somente da 1SO 9004 estdo em negrita e sublinhados tracejados 7.1.3 Gestéo de processos
Itens somente da ISO/IEC 90003 estdo em itdlicosublinhado-e cortado #5133 Replicacdo
Itens somente da ISO 9001 estdo escritos de ferma-neormal-ecortados 81 Generalidades
Itens comuns as I1SO 9001 e 1SO 90003 que diferem nas suas descri¢des {SW)
Itens comuns as 1SO 9001 e 1SO 9004 que diferem nas suas descrigdes (MD) Mais detalhada

A montagem da perspectiva:
O material é de dominio publico, mas liberado ap6s pagamento. A ISO 9004:2000 também ¢é aplicada
individualmente, contendo em quadros destacados o conteido da 1ISO 9001:2000. Ela é de implantagdo e
melhoria de desempenho global. O custo envolve a aquisi¢do do texto da norma, consultoria envolvendo
vasta area de atuacdo organizacional (possivelmente de um grupo). Vai além das necessidades para
certificagdo pela 1SO 9001. Essa norma foi desenvolvida desde 1987 e hoje esta na versdo 2000. Foi
elaborada e é mantida pela ISO (2005).

A perspectiva montada:
Organizagdes que buscam vantagens através da implantacdo de um SGQ integrado com outros sistemas
de gestdo para alcangar, manter e melhorar o desempenho e a capacidade global da organizacgdo. A
estrutura estendida, em relacdo a 1SO 9001, torna-a uma norma pesada de ser implantada e de complexa
implantacdo. Informacdes retiradas da 1SO (2005) e da 1SO 9004:2000 (2000).

Quadro 111.8: 1SO 9001:2000 x ISO/IEC 90003:2004 x 1SO 9004:2000
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ISO/IEC 12207:1995

O direcionamento do observador:
O propésito da norma ISO/IEC 12207 é estabelecer um framework comum para descrever o ciclo de vida
do software, para que todos os participantes do negdcio, clientes, fornecedores, desenvolvedores,
operadores, mantenedores, gerentes, suportes, usuarios e observadores, tenham 0 mesmo entendimento
dos processos, das atividades e tarefas envolvidas. A norma proveé a construcdo de blocos para a definicdo
de modelos, estratégias e planos de projetos e da propria organizacdo, cobrindo os processos de
aquisicdo, fornecimento, desenvolvimento, operacdo e manutencdo do software e geréncia, controle,
treinamento e melhoria no préprio modelo. Descreve ainda processos de apoio tanto nas atividades de
software como organizacionais.

Os pontos de convergéncia:
Estabelece uma arquitetura de alto nivel do ciclo de vida de software, de sua concep¢do a sua
descontinuacio. E baseada no conceito de processos, atividades e tarefas. Os processos descritos se inter-
relacionam-se e obedecem a principios de responsabilidade (que parte é responsavel pelo processo) e de
modularidade (coesdo, e acoplamento). Outro forte conceito encontrado é o de adaptacdo: todos os
processos devem ser adaptados apropriadamente para aplicagdo em cada tipo de organizacdo e projeto,
independentemente de sua metodologia ou tecnologia de desenvolvimento de software. As diferentes
visBes dos processos sdo Uteis tanto para a adaptagdo, quanto para aplicacdo especifica. Influenciou a
ISO/IEC15504 e as normas da familia 1ISO 9000. Referenciou as normas ISO/IEC 15939 (medigdes),
ISO/IEC 14598 (avaliagdo de produtos) e IEEE 1517 (engenharia de dominio, geréncia de ativos e reuso).
Existem publicadas normas com diretrizes para sua aplicagdo, ISO/IEC TR 15271:1998, e a ISO/IEC TR
16326:1999. O inter-relacionamento dos processos e a aplicagdo recursiva dos processos de apoio e
organizacionais apresentam influéncia do ciclo PDCA.

As linhas mestras:
Trés grandes processos delineiam a estrutura desta norma, sendo compostos por outros processos. O
Quadro abaixo ja contem as alteragcGes do Amd 1:2002 dessa norma: inclusdo dos processos geréncia de
ativos, geréncia de reuso e engenharia de dominio no macro-processo organizacional, e o processo de
usabilidade no macro-processo de apoio.

PROCESSOS DDE DESEMRYVOLWVIMEMN T PROCESSOS DDE AP OID
Wisao de comrato [

Documentacdo |

I Aquisicao I 1 Geréncia de Configuracao |

I Fornecimento | Wisao da Oualidade
I Garantia da Qualidade

PROCESSOS DE ADAPTACAD

Wisao de engenharia Wisdao de operacan

I Y erificacao

walidacao

Operacao

Desenvolvimento Auditoria

|
I Revisao Conjunta
|
|

Resolucdo de Problemas

Manutencdo

PROCESSOSE ORGANIZACIONAILS
I GCergncia | | mMelhoria I |Re|:. humanos I

Infra-estrutura

A montagem da perspectiva:
E de dominio publico porém, comprada. Os custos e tempo de implantagio dependem do tamanho e da
extensdo do ambiente de engenharia de software e da diversidade da organizacdo, tamanho e
complexidade de seus projetos, pessoal e qualidade envolvidos, e da maturidade de seus fornecedores e
clientes. A norma deve ser bem entendida, para que realmente se torne uma ferramenta de orientacdo. A
versdo de 1995 tem emendas: Amd 1:2002 e Amd 2:2004. Nao ha certificacdo oficial e o comité
ISO/IEC-JTC1-SC7 € o responsavel técnico.

A perspectiva montada:
Disciplina os aspectos envolvidos no ciclo de vida do software, é de linguagem técnica de alcance a todas
as partes envolvidas. Nao estd vinculada a uma estrutura de desenvolvimento especifica. A abordagem,
apés o AMENDMENT 1, deixou a norma ISO/IEC 12207 mais detalhada com altera¢gdes nos macro-
processos organizacionais (adicionando trés novos processos) e de apoio (adicionando um processo).
Ficou um pouco mais extensa e de maior complexidade na implementacdo ou adaptacdo. Informacdes
colhidas da NBR ISO/IEC 12207 (1998), ISO/IEC 12007 (1995), Amd 1 (2002), ISO/IEC 15271 (2000).

Quadro 111.9: ISO/IEC 12207:1995
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ISO/IEC 15504
O direcionamento do observador:
A ISO/IEC 15504 surgiu do projeto SPICE (Software Process Improvement and Capability
dEtermination), em 1993. Em 1998, foi publicada como TR (Technical Report) através de um conjunto de
nove documentos com a proposta de melhoria dos processos e de determinacdo da capacidade de
processos de uma organizacdo. Atualmente, a ISO/IEC 15504 é composta de cinco partes. O framework
de avaliacdo pode ser usado em processos de planejamento, geréncia, monitoramento, controle e melhoria
dos processos de aquisicao, fornecimento, desenvolvimento, operacdo, evolugdo e suporte de software.

Parte Descricao
ISO/IEC 15504-1:2004 Tecnologia da Informagédo — Avaliagfo de Processos — 1: Conceitos e vocabulério
1ISO/IEC 15504-2:2003/Cor 1:2004 | Tecnologia da Informagdo — Avaliagdo de Processos — 2: Executar uma avaliagdo
ISO/IEC 15504-3:2004 Tecnologia da Informagdo — Avaliacdo de Processos — 3: Guia para a avaliacdo

Tecnologia da Informacdo — Avaliagdo de Processos — 4:Guia para melhoria de
processo e determinacdo de capacidade de processo

Tecnologia da Informagéo — Avaliagdo de Processos — 5: Um exemplo de Modelo de
avaliacdo de processo

ISO/IEC 15504-4:2004

ISO/IEC FCD 15504-5

Os pontos de convergéncia:
Sua elaboracdo foi baseada em normas e métodos ja existentes, como O CMMI, STD/Compita,
Trillium/Bell, SQPA/HP, Bootstrap/EC, SAM/BT, HelthCheck/BT, ISO/IEC 12119:1995, ISO/IEC 9126
e da Série I1SO 9000. Teve forte influéncia da ISO/IEC 12207 e sua arquitetura dos processos de ciclo de
vida do software e do CMMI herdou o conceito de niveis de maturidade de processo, e se inspirou em sua
forma continua.

As linhas mestras:
H& duas dimenstes definidas pelo modelo de referéncia: A dimensdo de processo (que € avaliado e
enquadrado em um determinado nivel de capacidade — ISO/IEC 12207) e a dimensdo de capacidade
(estabelecendo a graduacao da capacidade do processo avaliado — CMMI).

Dimens&o processo Descricdo
Cliente - Fornecedor Processos que impactam diretamente o cliente/fornecedor.
Engenharia Processos que especificam, implementam ou mantém um sistema e/ou produto de software.
Projeto Processos que estabelecem o projeto, e coordena e gerencia seus recursos.
Suporte Processos que habilitam e apoiam a execug&o de outros processos no projeto.
Organizacéo Processos que envolvem processos e recursos em busca do objetivos organizacionais.
Dimenséao capacidade Descricdo
Nivel — 0 Né&o-executado: Ha falhas gerais na execucéo dos processos, ndo sdo identificadas a saidas dos processos.
Nivel — 1 Informalmente-executado: A processo depende de esforco individual para sua execugao.
Nivel — 2 Planejado-e-seguido: H& a execugéo dos processos como foram planejados.
Nivel — 3 Bem-definido: H4 processos documentados, adaptacéo de padrées organizacionais.
Nivel — 4 Quantitativamente-controlado: Detalhadas medidas séo coletadas e analisadas.
Nivel — 5 Continuamente-melhorado: Processos séo melhorados independentemente de tecnologia.

A partir dos resultados coletados da avaliacdo, 0 modelo de referéncia pode seguir para a melhoria de
processos ou para a determina¢do da capacidade de processo.

Mecessidade=sda hielhoria de hizlhorias
organizagde & metas Processos institucionas
" Fagistros &
R )peris de capacidade
Conmesto, Restrighes hiodelos e
= chjetivas hAdtadas
| begistros e perfis
Pedida — de capacidade
. Determinagan .
Requisitos da capacidade de Reatana

Processo de capacidade

A montagem da perspectiva:
O material é dominio publico mas liberado sob pagamento. O tempo necessario para sua implementagédo
varia do porte da organizacdo e seus processos. Ndo foram encontradas evidéncias do custo de sua
implantacdo mas uma consultoria se faz necessaria pela complexidade e abrangéncia do modelo. Ndo ha
uma Certificacdo Oficial.

A perspectiva montada:
Organizacdes que buscam vantagens através da avaliagdo de seus processos para melhoria de desempenho
e a capacidade global da organizacdo. A organizacdo pode ter sua estrutura de processos mapeada
apontando todos os niveis de capacidade atingidos pela avaliagdo. Informagdes colhidas da ISO (2005),
da ISO/IEC 15504-1(2004) e ISO/IEC 15504-2(2003) e Rocha et al. (2001).

Quadro 111.10: 1SO/IEC 15504
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ISO/IEC 15288:2002

O direcionamento do observador:

A ISO/IEC 15288 — System engineering — System life cycle processes é o primeiro padrdo ISO a tratar dos
processos do ciclo de vida de sistemas integrando hardware, processos, procedimentos, software e
relagdes humanas. Foi publicado em 2002. A estrutura deste padrdo abrange o ciclo de vida de sistemas
(ndo naturais), cobrindo da concepcéo a retirada de uso do sistema. Esta estrutura fornece apoio para a
avaliacdo e a melhoria do ciclo de vida do projeto inclusive padronizando e avaliando a relacdo entre
clientes e fornecedores. A prépria norma tem um processo de adaptacdo que a disponibiliza para inimeras
aplicacBes. Todos seus processos estdo definidos com base na relagdo propdésito do processo, as saidas e
as atividades envolvidas.

Composi¢éo Descricao

Propésito Descreve em alto nivel o objetivo geral do processo.

Saidas E um resultado observado pelo sucesso da execug&o do processo.
Atividades Define a composigédo estrutural de um processo

Os pontos de convergéncia:
Sua elaboracdo usou como referéncia a ISO 9001:2000 e a ISO/IEC12207:1995, entretanto, sua
elaboracéo ja inspirou atualizagdes da prépria ISO/IEC 12207, da ISO/IEC 90003 e da ISO/IEC 15504.

As linhas mestras:

Processos Sub-processos

De Acordos Aquisicdo e Fornecimento

Geréncia do ambiente organizacional, geréncia de investimento, geréncia de processos de ciclo de vida, geréncia
de recursos e geréncia da qualidade

Planejamento do projeto, Avaliagdo do projeto, controle do projeto, tomada de deciséo, geréncia de risco, geréncia

Organizacionais

Do Projeto de configuracéo, usabilidade e geréncia da informacéo
Técnicos Definicdo de Stakeholders, andlise de requisitos, projeto da arquitetura, implementacéo, integracéo, verificagéo,
transicao, validacéo, operacédo, manutencéo e disposicao.
Especiais Adaptacédo
Os sistemas quando analisados podem assumir estagios pré-definidos.
Estagio Descricédo
Concepcao Ha a andlise de necessidades e desenvolvimento de solugdes.
Desenvolvimento | Projeta um produto que é um item executavel
Producéo Producgdo, inspecao e teste do item
Utilizagao Operagéo e uso do item
Suporte Mantém e suporta o item
Retirada Retira, descarta e registra o item

Extarfial eRviFoRrant Lar#vs, standards, naturad & deduced constraints

Enterprise Environment

i plans, procedures,
Fm_ﬂfﬂm & project ey
envirenment reviews, measurement

Enireprise Processes
l Praject Management Processes

- 4‘ = Enterprise siralegy
Agresmant « REASLIFEaR
| Processes s

i =]

* = Quality Management

Technical

ErtaRttas = infarmatian Managemant

—_— = Process Management
4 = Knowledge managesmeni

Support processes
e chnical Mot of npuls & cutpats)

A montagem da perspectiva:
O material é dominio publico mas liberado sob pagamento. O tempo necessario para sua implementacao
varia do porte da organizagdo e seus processos. Ndo foram encontradas evidéncias do custo de sua
implantagcdo mas uma consultoria se faz necessaria pela complexidade e abrangéncia do modelo. Observa-
se uma integracao entre a 1SO 9001:2000, a ISO/IEC 12207, ISO/IEC 15288 e a ISO/IEC 15504. Existe
ainda a ISO/IEC 19760:2003 Systems engineering -- A guide for the application of ISO/IEC 15288
(System life cycle processes).

A perspectiva montada:
A organizagdo tem a visdo integral dos aspectos técnicos, organizacionais, de projeto e de relacionamento
com clientes e fornecedores, envolvendo todas as partes do produto final. Informacdes através dos sites:
http://www.jtcl-sc7.org, http://lwww.15288.com e http://www.software.org/quagmire/descriptions/iso-
iec15288.asp.

Quadro I11.11: ISO/IEC 15288:2002
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111.3.3 Oriundos de necessidades e exigéncias de grandes clientes

TickIT

O direcionamento do observador:
O TickIT é uma iniciativa do DTI (Department of Trade and Industry do Reino Unido) que se dirige ao uso dos
padrdes da Série 1SO 9000 para sistemas de qualidade no desenvolvimento de software. Sua operagdo foi incluida
aos padr8es do BSI (British Standards Institution) pelo DTI. O BSI é um dos corpos de certificadores TickIT
acreditados pelo UKAS (United Kingdom Accreditation Service). E aplicado em companhias envolvidas no
desenvolvimento de software, independentemente do tamanho da é&rea de desenvolvimento. Existe portanto uma
certificacdo TickIT. O TickIT guia a organizacdo na definicdo e execucdo de um Sistema da qualidade que cobre
todos os processos essenciais do ciclo de vida do software e é baseada na estrutura da 1SO 9001.

Os pontos de convergéncia:
O padrédo mais fortemente integrado € a Norma 1SO 9001:2000, a ISO/IEC 12207:1995, a ISO/IEC 15504, 0 CMM e
os critério de exceléncia do EFQM (European Foundation for Quality Management) — Orientagdo a resultados, foco
no cliente, lideranca e constancia de propdsitos, geréncia por processos e fatos, desenvolvimento e envolvimento das
pessoas, aprendizagem e melhoria continuas, desenvolvimento de parcerias e a responsabilidade social.

As linhas mestras:
E baseado possui um guia oficial que descreve sua estrutura completa e aponta os aspectos destinado as diferentes
audiéncias de sua aplicagdo: Gerentes sénior, staff operacional dos fornecedores, colaboradores internos, grupo de
certificadores e autoridades de acreditacdo, auditores interno e externos e consultores em TI.

Composicéo do Guia

Comentario

Parte A: Introducdo ao
TicklT e ao processo
de certificagdo

Informacgdes gerais sobre as operacbes
de TickIT e como ele se relaciona com
outras iniciativas da qualidade como a

melhoria de processos

Parte B: Diretrizes para
Clientes

Contribuicao do cliente para a
gualidade dos produtos e servigos
entregues. Com o ponto de vista do I
cliente na no desenvolvimento do
projeto de desenvolvimento.

Customers  Suppliers  Auditors

Executive

- " " " = Qverview
Parte C: Diretrizes para | Indica como organiza¢des podem
Fornecedores avaliar e melhorar efetivamente seu /
SGQ. - - - -
Part A— Introduction to TicklT and TickIT Certification

Parte D: Diretrizes para
Auditores

Guia na conducao de avaliagbes para
auditores.

/

Parte E: Requisitos de
Sistemas de geréncia

Ajuda organizag6es a produzir e
providenciar servigos relacionados

PartD -
Guidance for

PartB -
Guidance for

PartC —
Guidance for

da qualidade de com software, interpretando a os o Customers Suepliers Audtors
software — Perspectiva | requisitos da Norma ISO 9001:200

de padrbes

Parte F: Requisitos de | Identifica e elabora praticas para

Sistemas de geréncia controlar continua e efetivamente o Part E - Software Part F - Software
da qualidade de SGQ. Baseada nos requisitos da | St =

ISO/IEC 12207:1995.

software — Perspectiva

de processos

Apéndice 1: Gerenciamento e avaliacdo de processos de Tl

Apéndice 2: Estudo de caso: Usando o EFQM Excellence Model.

Apéndice 3: Estudo de caso: ISO/IEC 15504 — Compatible Process assessments.

Apéndice 4: Estudo de caso: A maneira CMM para melhoria de processo de software.

Apéndice 5: Padrfes para referéncia

Qlossério de termos

Indice

A montagem da perspectiva:
O material é dominio da BSI. O tempo necessério para sua implantacdo se compara com o da ISO
9001:2000. Nao foram encontradas evidéncias do custo de sua implantacdo. O modelo foi desenvolvido a
partir de 1991, a versdo atual versdo esta na Quinta edicdo, mas ainda ndo incorpora a ISO/IEC
90003:2004. A Certificacdo Oficial além do logo da ISO 9001:2000 carrega também o logo do TickIT.
A perspectiva montada:

Com o TickIT, a certificacdo serdo em trés ciclos anuais que compreendem uma avaliacdo do sistema de
geréncia da qualidade, continuando as avaliacfes seguidas por um re-avaliagdo e por uma re-certificagdo
no terceiro ano. Todas as avaliagBes sdo conduzidas por avaliadores do TicklT. Informagdes coletadas em
Dez/2004 na web:
http://emea.bsi-global.com/Tickit/index.xalter#Software,http://www.tickit.org/index.htm,
http://www.efgm.org/Default.aspx?tabid=1 e http://www.cse.dcu.ie/essiscope/sm5/approach/tickit-2.html

Quadro 111.12: TickIT
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BOOTSTRAP

O direcionamento do observador:

O Bootstrap foi financiado pela European Commission dentro do programa ESPRIT ( programa de

tecnologias da informacdo, de 1993, integrando projetos industriais de P&D e de processos de medidas).

Seu objetivo era desenvolver uma metodologia para a avaliacdo do processo do software, medi¢des

guantitativas, e melhoria, e valida-la aplicando a um nimero de companhias. Ap6s a conclusdo do projeto

do ESPRIT o instituto Bootstrap foi estabelecido, portanto é um modelo de maturidade.
Objetivos do Bootstrap

Prover suporte para a avaliagdo da capacidade através das melhores praticas

Incluir como referéncia dessas melhores praticas padrdes internacionais reconhecidos

Dar suporte & avaliagdo de como o padréo de referéncia foi implementado na organizagéo

Garantir a confiabilidade e a repetibilidade da avaliagdo

Identificar pontos fortes e fraquezas na organizagdo

Dar suporte ao planejamento de melhoria com resultados apropriados e confiaveis

Dar suporte a realizacéo dos objetivos da organizacédo

Ajudar a aumentar a eficacia dos processos ao implementar requisitos padrdes

Fazer uma distin¢éio entre organizacéo, metodologia e tecnologia.

Os pontos de convergéncia:

O projeto tinha o objetivo de ampliar e adaptar o modelo de maturidade do SEI (CMM) para torna-lo
aplicavel a uma gama mais ampla de empresas [a3.69]. A versdo 3.0 do Bootstrap foi desenvolvida
garantindo a conformidade com a ISO/IEC 15504 (a época ainda projeto SPICE) e a ISO/IEC 12207. O
Bootstrap pode ser aplicado em pequenas e médias organizacdes ou em departamentos de software em
grandes organizacdes.

As linhas mestras:

+ QRG. Business Endineeting
+ QRG.Z Human Resowrce Manaaement
+ ORG.3 Infrastrudure Management

+ TEC Technology Innowation

+ TEC.2 Technolooy Sunnort for Life
Cydle Processes

+ TEC.3 Technology Suppaet for Lite

Cyde Independert Frocesses

Taal_|ntegration

+« PRO Process Defnition
+ PRO.Z2Process Improvern et

EMG.1 Syatem Reourements Analysiz
EMG .2 Syatem Architecturs Desion
ENG 3 Sotware Reqguirements Analysis
EMG 4 Software Architecture Design
EMG 5 Software Detailed Design

EMG B Software Implementation & Testing
EMNG .7 Software Integration and Testing

EMNG 8 System Irtearation ard Testing * mm ;_ Emif‘-td manauem eg
i . 2 Guality Manacerme ) .
Emgﬁgnmh?:m:gz:m * MANGRizsk Maragemert * SUP.1 Documentation * ZUS.1 Acquisition
ENG 11 Retiremert « MAN 4 Subcortractor + SUP .2 Corfiguration Management « CUS.2 Cugtomer Meed
’ M ahacerm ert + SUP 3 Guality Assurance il anagement
+ SUP 4 Yerification + CUS 3 Sumly
+ SUP S5 Yalidation + CUS 4 Software Operation
= SUP B Joint Review = CUS.S Customer Support
+ SUP.F Audit
+ SR .G Problem Resolution
Caracteristicas Observacgdes
Processo de avaliagio Os resultados da avaliacdo s&o as principais entradas para prover acdes de melhoria

Modelo de processo

6 niveis de capacidade (0-Incompleto, 1-Realizado, 2-Gerenciado, 3-Estabelecido, 4-
Previsivel e 5-Em otimizac&o)

Questionarios

Possui 2 questionarios para coletar dados sobre: A) a organizag¢do do desenvolvimento
de SW e B) os projetos

Apresentacéo dos resultados | Baseado na acreditacdo do avaliador e por regras padrdes de escores e rateios

Guias melhoria de processo | Identifica 0os processo de maior impacto na realizacdo dos objetivos

Base de dados Todas as avaliagbes estdo numa base comum.

A montagem da perspectiva:

O material é dominio do Instituto Bootstrap. O tempo necessario para sua implantacéo deve se comparar
com o do CMM. N&o foram encontradas evidéncias do custo de sua implantagdo. O modelo foi
desenvolvido a partir de 1993, a ultima versdo oficial foi a 3 e sua Ultima mencdo foi em 2000, ndo
constando estar ainda sendo aplicada.

A perspectiva montada:

Informac6es coletadas em Dez/2004 na web: http://www.cse.dcu.ie/essiscope/sm5/approach/boot-1.html,
http://www.cordis,lu/esprit/src/results/res_area/st/st2.htm e http://www.bootstrap-institute.com.

Quadro 111.13: BOOTSTRAP
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SW-CMM

O direcionamento do observador:
O sw-CMM (Capability Maturity Model - Software) é um modelo de maturidade de processo de software,
documentado na sua versdo v1. 0 em 1990, desenvolvido pelo SEI (Software Engineering Institute of
Carnegie Mellon University), em parceria com representantes da industria, para estabelecer um modelo de
avaliacdo de fornecedores de software para 0 Departamento de Defesa do governo americano. O CMM
consiste em dois enfoques para a avaliagdo da maturidade de uma organizacdo, um é a avaliagdo do
processo de software, que determina o estagio real de seu processo de software, o outro é avaliagdo da
capacidade do software, para qualificar a capacidade de fornecedores de software.

Pontos de convergéncia:
O modelo completo do CMM envolve varias areas de aplicacdo, como: CMM-People, CMM-Software
Acquisition, CMM-Software Engineering e CMM-Integrated Product Development. O SW-CMM é um
framework que descreve os elementos-chave de um processo de software efetivo, levando a organizacdo
por um caminho evolutivo de melhoria. Integracdo de grupos internos que estabelecem atividades que
complementam e apoiam a estrutura de cada KPA. Forte apoio gerencial ja na implantagdo do nivel 2.
Abordagem voltada para geréncia de processos.

As linhas mestras:
E composto de cinco niveis de maturidade que se interagem em uma abordagem completa da

organizagao.

Nivel Foco Gerencial Organizacional Engenharia
1-Inicial Herois Ad hoc
Gestéo de Requisitos
Planejamento de projeto de SW
2-Repetivel Geréncia Acompanhamento projeto SW
P de projetos | Gestéo de Subcontratagédo
Garantia da Qualidade
Gestao de configuracdo
Foco no processo organizacional .
.- Processos Gestéo integrada de software Definigao do processo Engenharia de produto de
3-Definido | de < b SW
.| Coordenacgéo entre grupos organizacional o x
engenharia . Revisao por pares
Programa de treinamento
Qualidade
4- de Gestéo guantitativa de Gestao da qualidade de
Gerenciado | processos | processo SW
e produtos
: . Gestéo de alteracdo de projeto
> .E”." = Melhprla Gestéo de alteracdo de Prevencéo de defeitos
otimizagdo | continua .
tecnologia

Operacionalmente cada nivel tem uma decomposicdo em partes menores, excluindo-se o nivel 1.
Caracteristicas comuns:
Compromissos para executar
Habilidades para executar | Praticas
Atividades | chave
Medicdes e anélises
Verificagdo da implementagdo

Prevé forte estrutura baseada na definicdo e documentacdo de processos, a cargo do SEPG (Software
Engineering Process Group), na garantia do cumprimento dos processos estabelecidos, com a presenga
em todos os projetos da figura do SQA(Software Quality Assurance), na geréncia dos projetos fortemente
focada no nivel 2, em medices e nas analises dos resultados dessas medicdes.

A montagem da perspectiva:
Relatos indicam que para evoluir de um nivel para outro a organizacdo leva em média dois anos,
envolvendo vérios grupos internos e consultores externos. Havia a certificacdo oficial de terceiros
acreditados pelo SEI. A presenca de consultoria é necessaria mesmo com o apoio de estruturas internas da
organizacao. A versao mais difundida foi a v1. 1. Atualmente foi substituido pelo CMMI, que integrou as
varias areas do CMM que existiam sem uma relagdo mais forte entre si.

A perspectiva montada:
E um modelo normativo, onde as préticas detalhadas caracterizam os tipos normais de comportamento
que seriam esperados em uma organiza¢do que desenvolve projetos em larga escala num contexto de
contratacdo governamental, necessita de uma estrutura adequada que nem sempre esta disponivel em
todas as organizagdes, a certificacdo j& no nivel 2 abre possibilidades de negécios, principalmente no
mercado norte-americano. Informagdes retiradas dos TR24.93 (PAULK, 1993a) e TR25.93
(PAULK,1993b) colhidos no site do SEI (http://www.sei.cmu.edu).

Nivel de maturidade | KPA

Quadro I11.14: SW-CMM
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CMMI
O direcionamento do observador:
O CMMI (Capability Maturity Model Integration) é um conjunto de documentos oficiais do SEI
composto por Modelos e Mddulos. A integracdo possibilitou a combinacdo de diferentes estruturas e
vocabularios em um sé modelo com varias visdes. O CMMI tem duas forma de aplicacdo, uma em
estagios semelhante a0 CMM e uma de forma continua semelhante & abordagem da ISO/IEC15504. E um
modelo de maturidade de processo de software. Ha quatro areas de conhecimento que sdo apresentadas na

selecdo de um modelo.
Modelo Areas de Conhecimento
) Engenharia de sistemas, engenharia de software, desenvolvimento integrado de
CMMI-SE/SW/IPPD/SS v1.1 processo e produto e andlise de fornecedores.
Engenharia de sistemas, Engenharia de software e desenvolvimento integrado de
processo e produto

CMMI-SE/SW/IPPD v1.1

CMMI-SE/SW v.1.1 Engenharia de sistemas, Engenharia de software
CMMI-SW v.1.1 Engenharia de software
CMMI Acquisition v1.0 Processo de aquisicdo

pontos de convergéncia:
O modelo foi desenvolvido pelo SEI (Software Engineering Institute of Carnegie Mellon University), em
parceria com representantes da industria, da academia e do governo norte-americano, a partir do CMM-
SW versdo v2.0, do CMM-IPD, EIA/IS 731(Electronic Industries Alliance) e da ISO/IEC 15504. No
lugar das KPA’s do CMM existem as PA’s (Areas de processo).

As linhas mestras:
0O CMMI é formado pela distribuicdo, nas PA’s, de seus componentes agrupados em trés categorias:

Grupo Descricdo Componentes

Requerid | Essencial para avaliar a atendimento da | Somente as declaraces dos objetivos especificos e objetivos
0 area de processo. Obrigatorio. genéricos

Descreve 0 que é preciso para atender

Esperado .
aos componentes requeridos.

Somente as declara¢Ges das praticas especificas e praticas genéricas

Titulos e notas dos objetivos especificos e genéricos, titulos e notas
Informati | Ajuda no entendimento dos objetivos e | das praticas especificas e genéricas, Sub-praticas, produtos de
VO préticas e como fazer para alcanga-los. | trabalho tipicos, ampliagdo de disciplinas, elaboragdo de praticas
genéricas e referéncias.

O CMMI-Estagio é composto de cinco niveis de maturidade que se interagem em uma abordagem
completa da organizacdo. Continua sendo observando o enfoque gerencial no nivel 2.

Nivel Foco Gerencial Organizacional Engenharia

1-Inicial Herois Ad hoc

Gestdo de Requisitos

Planejamento de projeto

Controle e monitoracéo de projeto
Gestéo de contrato com fornecedor
Medic&o e analise

Garantia Qualidade processo e produto
Gestdo de configuracdo

2 Geréncia de
Repetivel | projetos

I Gestdo integrada de projeto Foco no processo organizacional -
Geréncia de 50 de ri finicio d Desenv. de requisitos
rojetos de Gestéo fe riscos . Definicao do processo Solugéio técnica
3 P Resolugdo e andlise de decisao organizacional AN
. forma e x . - . Verificacéo
Definido - Integracéo de Ambiente | Treinamento organizacional P
proativa A x : Validagéo
Qualitativa Organizacional (CMMI- | Integracdo de Times (CMMI- Integraco de produtos
SE/SWI/IPPD/SS) SE/SWI/IPPD/SS)
4 Controlado Desempenho de processo
. de forma Gestdo quantitativa de processo npen P
Gerenciado o organizacional
Quantitativa
5-Em Melhoria Preparagdo e inovacéo

Determinacéo e analise de causa

otimizacdo | continua organizacional

Operacionalmente cada nivel tem uma decomposicdo em partes menores, organizando seus componentes,
excluindo-se o nivel 1.

Produtos de trabalho tipicos
Objetivos Sub-ptéticas
e Préticas especificas Ampliagdo de disciplinas
especificos Notas
Nivel de Area de Referéncias
maturidade | processo Caracteristicas comuns: Produtos de trabalho tipicos
Objetivos Compromjssos para executar Praticas Sub-ptétifzas N B
genéricos Habilidade para executar genéricas Elaboracéo de préticas genéricas
Implementagdo da Direcdo Notas
Implementacéo da Verificacdo Referéncias
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CMMI (continuacao)

As linhas mestras:
O CMMI-Continuo é composto de areas de processos que se agrupam em quatro categorias.

Cat. Gestéo de processo Gestéo de projeto Engenharia Suporte
Foco no processo Planejamento de projeto (PP) Gestéio de requisitos Gestéo de configuragéo (CM)
organizacional (OPF) Controle e monitor. de projeto (PMC) (RM) Garantia da qualidade de produto e
_— . rocesso (PPQA)
o | Definicdo de processo 5 Desenvolvimento de P
) i Gestéo de contrato de fornecedor -
o organizacional (OPD) (SAM) requisitos (RD) Medicio e Andlise (MA)
g Treinamento organizacional Solugdo técnica (TS)
% ©m 9 Gestéo de projeto integrada (IPM) ue Andlise de deciséo e resolugdo
ko] ~ (DAR)
8 Gestdo de riscos (RSKM) Integracao de produtos
=4 Desempenho Id? prot):esso *®h Integracdo de ambiente
organizacional (OPP ~ . A
Integragao de times (IT) Verificacio (VER) organizacional (OEI)
Inovagédo e Implantagdo na = ) - X
organizagio (OID) Sée;gﬂo de fornecedores integrada Validagio (VAL) ?g:lrge e Resolugdo de causas
Para cada area de processo, o nivel de capacidade consiste de praticas especificas e genéricas que, quando
executadas, atingem um conjunto de objetivos esperados e uma classificacdo baseada em seis niveis de
capacidade (de 0 a 5). Cada area descreve seus objetivos e praticas especificos e seus objetivos e praticas
genéricos indicando seus respectivos niveis de capacidade. Operacionalmente cada &rea de processo tem
uma decomposicdo em partes menores e se enquadram em determinado nivel.
Produtos de trabalho tipicos
. Sub-préticas Niveis de capacidade:
eosbjgg}lf(i);s Préticas especificas | Ampliacéo de disciplinas
P Notas 0.Incompleto
Area de Referéncias 1.Executado
processo Produtos de trabalho tipicos 2.Gerenciado
Obietivos Sub-praticas 3.Definido
Jeth Praticas genéricas | Elaboragdo de préaticas genéricas 4.Gerenciado quantitativamente
genericos Notas 5.Em otimizag&o
Referéncias
Categoria PA Objetivos Praticas Nivel
" ., | Préticas base, séo as praticas especificas que N—1
8 8| atendem ao nivel 1 de capacidade
‘8| Objetivos especificos para cada PA ‘8| Pratica avangadas, s&o préaticas especificas que N-2
& 7| atendem aos niveis superiores ao nivel 1. Atingem
“ | até o Nivel 3, conforme o CMU/SEI-2002-TR-011. N-3
Atingir os objetivos especificos Executar as Préticas base | N—-1
Estabelecer uma Politica organizacional
° Planejar o processo
© a Prover recursos
g ”g, Estabelecer responsabilidades ~
2 L . . Treinar pessoas -
% % . Institucionalizar um processo gerenciado Gerenciar configuracdes \g
c = 18 3 Identificar e envolver stakeholders relevantes z
O |5 2 Moniorar e controlar o processo
< g5 L Avaliar objetivamente a aderéncia
O 8 Revisar situacdes com a alta direcdo
Institucionalizar um processo definido Estabeleger Um processo definidp N-3
Coletar informagdes de melhoria
Institucionalizar um processo gerenciado Estabelecer objetivos quantitativos para o processo N—4
guantitativamente Estabilizar desempenho de subprocesso
Institucionalizar um processo em Garantir melhoria de processo continua | \ _ ¢
otimizacédo Corrigir a causa-raiz de problemas

A montagem da perspectiva:
Documentado na sua versdo primeira versdo em 2001, desenvolvido pelo SEI (Software Engineering
Institute of Carnegie Mellon University), em parceria com representantes da inddstria, da academia e do
governo norte-americano, a partir do CMM-SW versao v2.0, do CMM-IPD, EIA/IS 731 e da ISO/IEC
15504. A estrutura é bastante complexa e precisa de consultoria especializada para sua aplicacdo, sendo
necessaria a composicao na empresa de grupos de apoio e a ser treinado no modelo a ser implantado. Com
mais detalhes que 0 CMM, sua expectativa de implantacdo também é de dois anos por nivel de evolucéo.

A perspectiva montada:
E um modelo normativo, que disponibiliza um framework completo para sua aplicagdo, envolvendo a
organizacdo dos componentes, métodos de avaliacdo, artefatos associados e material de treinamento.
InformacgGes retiradas dos relatérios CMU/SEI-2002-TR-028 (2002b) (CMMI-SW-v1.1-Continuous
Representation), CMU/SEI-2002-TR-029 (2002a) (CMMI-SW-v1.1-Staged Representation) e
CMUJSEI-2002-TR-012 (2002c) (CMMI-SE/SW/IPPD/SS-v1.1-Staged Representation) disponiveis
gratuitamente no site do SEI (http://www.sei.cmu.edu).

Quadro I11.15: CMMI
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PSP - SEI

O direcionamento do observador:
O PSP (Personal Software Process) é um processo de auto-melhoria projetado para auxiliar o engenheiro
de software a administrar, controlar e melhorar a sua prépria maneira de trabalhar, pois mostra como
gerenciar a qualidade de seus projetos, assumir compromissos que possam ser cumpridos e melhorar
estimativas e planejamento. E um framework de formulérios, exercicio, diretrizes e procedimentos de
software que apoia a iniciativa a melhoria do desempenho individual.

Os pontos de convergéncia:
Em 1989, Watts Humphrey, que participou do desenvolvimento do CMM e do TSP (Team Software
Process), aplicou os principios do CMM as préaticas do desenvolvimento do software de um Unico
colaborador. Possui sete niveis de evolucdo. Faz relagdo com todas 0s cinco niveis do CMM e envolve
quase todas as suas KPA'’s. (N5: Geréncia de mudanca do processo, Geréncia de mudanca da tecnologia e
prevencdo de defeitos. N4: Geréncia quantitativa do processo, geréncia da qualidade do software. N3:
Foco no processo corporativo, definicdo do processo corporativo, geréncia integrada do software,
engenharia do produto de software, revisdo por pares. N2: Planejamento de projetos, acompanhamento de
projetos, garantia de qualidade do software)

As linhas mestras:

Requirements PSP3
Cyclic development
Planning Plzn
Design
J Design review| PSP2 PSP2.1
Serints | 2uide Logs Results «Code reviews Design templates
Ccripts “ Code /’ *Design reviews I
Codereview | __o !
: PSP1.1
Compile Plan PSP1 «Task planning
¥ Time summary *Size estimating |- Schedule planning
Test Defacts /' Test report |
Postmortemn
J PSPO0.1
-Coding standard
l = Pstpo Process improvement
. Lurren rocess
Project and process data .Basic mgasu,es o proposal
- *Size measurement
Finished product sUmmary report

A evolucdo da habilidade do engenheiro de software estd baseada na aplicacdo e adogdo de disciplina,
medidas, estimativas, planejamento e geréncia da qualidade pessoais. A estrutura do PSP para essa
evolucdo estd fortemente relacionada com o treinamento completo na série de sete versfes do processo
(PSPO até PSP3). Cada versdo composta por um conjunto de registros, formularios e padrdes.

A montagem da perspectiva:
A experiéncia mostra que os beneficios se ddo somente quando a equipe inteira do desenvolvimento
termina todos os 10 exercicios, e isso se d& apds um treinamento que dura 2 ou 3 semanas, em tempo
integral. N&o hé certificacdo, mas ha necessidade de autorizacdo para ser instrutor oficial do PSP.

A perspectiva montada:
Os métodos do PSP sdo: seguir um processo definido, planejar o trabalho, guardar dados, usar esses dados
para analisar e melhorar os processo. “enquanto isso soa conceitualmente fécil, na préatica ndo é fécil. Isso
faz com que o principal foco do PSP seja a melhoria do ambiente de trabalho que da suporte as praticas do
PSP. Essa € a principal razdo que o SEI desenvolveu o TSP (Team Software Process)” . Retirado de 8-

PSP Discipline em
http://www.sei.cmu.edu/publications/documents/00.reports/00tr022/00tr022chap08.html. Informagfes em
http://www.sei.cmu.edu/tsp/psp.html, http://www.software.org/quagmire/descriptions/psp.asp,

http://www.ic.unicamp.br/~cortes/mc726/cap6.pdf e Humphrey (1999).

Quadro 111.16: PSP - SEI
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111.4 AMONTAGEM DA PERSPECTIVA

Os modelos apresentados sdo de aplicagdo direta em organizacbes que mostram
capacidade de aplicar os conceitos de processos, de inter-relacionamento desses processos e
que tenham uma estrutura para implementar, implantar, acompanhar, avaliar, evoluir a
capacidade de desenvolvimento de software. A maturidade da organizacdo € um elemento
favoréavel a aplicacédo e, principalmente & adaptacdo, dos modelos na realidade da estrutura

organizacional.

111.5 CONSIDERACOES
Observa-se em quase todos os modelos mostrados:
o Referéncia a norma ISO 9001, em suas versdes 1994 e 2000;
e Referéncia a norma ISO/IEC 12207:1995;

e Referéncia recursiva devido aos constantes processos de atualizacdo e melhoria dos
processos. Um modelo atualizado faz referéncia a outro, que por sua vez ao ser

atualizado faz referéncia ao primeiro. Formando assim afinidades entre todos eles;

e Alguns conceitos podem ser usados em outros para sua complementacédo, adaptacao,
clareza e/ou até mesmo melhoria. Caso da figura de grupos de trabalho do CMM e
CMMI (SEPG e SQA);

e O processo de adaptacdo a realidade da organizacdo, sendo muito bem referenciado
na norma NBR ISO/IEC 12207(1998) e NBR ISO/IEC 15271 (2000).

A seguir a Tabela I11.1 mostra um mapeamento entre a 1SO 9001:2000, a ISO/IEC
12207:1995 e o CMMI, montada a partir de Mutafelija (2003), ISO/IEC 90003 (2004) e NBR
ISO 9001 (2000).
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Tabela 111.1: Mapeamento ISO 9001:2000(Seg¢des 4,5¢e 6 ), ISO/IEC 12207:1995/Amd1:2002 e CMMI

ISO/IEC CMMI
1SO 9001:2000 12207:1995 "
e Amd.1:2002 * PA** | N Praticas
4. Sistema de gestdo da qualidade
4.1 Requisitos gerais Referéncias Gerais Todas GP21,22,23,26,2.8,2.9,3.1,3.2
OPD |3 |SP1.1
OPF |3 |SP1.1,22
SAM |2 |GP2.2,2.7,28,2.9 SP13,2.2
4.2 Requisitos de documentagdo 6.1eF.2.1
4.2.1 Generalidades Todas GP21
OPD |3 |SP11,12,13
4.2.2 Manual da qualidade Todas GP 22
OPD |3 |SP1.1
4.2.3 Controle de documentos Todas GP 2.6
CM |2 | Todas
PP 2 |SP23
4.2.4 Controle de registros Todas GP 2.6
CM |2 |GP22 SP todas
PPQA |2 |SP2.2
5. Responsabilidade da dire¢éo
5.1 Comprometimento da dire¢do Todas GP2.1,23,2.10
5.2 Foco no cliente Todas GP 2.7
RD |3 |SP1.1-1,1.1-2,1.2,21,33,34,35
5.3 Politica da qualidade Todas GP21
OPF |3 |SP1.1
5.4 Planejamento
5.4.1 Objetivos da qualidade Todas GP4.1
OPF |3 |SP1.1
QPM |4 |SP1.1,12,13
OPP |4 |SP13
5.4.2 Planejamento do SGQ Todas GP22,31
OPD |3 | Todas
5.5 Responsabilidade, autoridade e
comunicagao
5.5.1 Responsabilidade e autoridade Todas GP 24
5.5.2 Representante da diregdo OPF |3 |GP24
5.5.3 Comunicagéo interna OPD |3 |GP21
OPF |3 |GP2.10 SP1.1
5.6 Andlise critica pela dire¢do
5.6.1 Generalidades Todas GP 2.6, 2.10
OPF |3 |SP1.2,13
5.6.2 Entradas para a analise critica Todas GP 2.10
PMC |2 |SP16,1.7,2.1,2.2,23
5.6.3 Saidas da andlise critica Todas GP 2.10
PMC |2 |SP1.6,1.7,2.1,2.2,23
6.Gestéo de recursos
6.1 Provisao de recursos Todas GP 2.3
PP 2 |SP24
6.2 Recursos humanos
6.2.1 Generalidades F.3.3.1,F.3.3.2 Todas GP 25
6.2.2 Competéncias, conscientizacéo e Todas GP 25
treinamento OT |3 [SP1.1,1.2,13,14,21,22,23
PP 2 |SP25
OEl |3 |SP13
6.3 Infra-estrutura 7.2,F.3.2 Todas GP23
OEl |3 |SP1.2
6.4 Ambiente de trabalho Todas GP 2.3
PP 2 |SP24
OEl |3 |SP12




Tabela 111.2: Mapeamento 1SO 9001:2000(Se¢éo 7
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, ISO/IEC 12207:1995/Amd1:2002 e CMMI

ISO/IEC 12207:1995 CMMI
150 9001:2000 e Amd.1:2002* [ PA* [N Praticas
7. Realizacdo do produto
7.1 Planejamento da realizacdo do 5.2.4,5.3.1,6.1,6.2, | Todas GP22,3.1
produto 6.3,6.4,6.5,6.6,6.7, |OPD |3 |[SP1.1,1.2,1.3
6.8, F.2 IPM |3 |SP1.1,13,14
PP 2 |SP1.11.21314,212.22324725.2.6,2.7
QPM |4 |GP2.3 SP1.1,1.2
7.2 Processos relacionados a clientes
7.2.1 Determinagdo de requisitos 5.3.2,5.3.3,5.34, RD |3 |SP11,12,21,22,23,31,32
relacionados ao produto F.1.3.1,F.1.3.2, RM (2 |SP1.1
F.1.34 TS 3 |SP12
7.2.2 Analise critica dos requisitos 5.2.1,5.2.6,6.4.2.1, |RD 3 |GP27,210 SP1.1,21,35
relacionados ao produto 6.6, F.3.1.5 VER |3 |GP2.7 SP22
RM |2 |GP26,2.7 SP1.1,1.2,13,15
7.2.3 Comunicagdo com o cliente 525.6,526,527, |RD |3 |GP27
6.6 F.1.4.2 RM |2 |SP1.2
MA |2 |SP2.4
IPM |3 |SP2.1,2.2,23
7.3 Projeto e desenvolvimento F.1.3.4,F.1.35
7.3.1 Planejamento do projeto e 5.24,5.3.1 PP 2 | Todas
desenvolvimento IPM |3 |SP1.1,1314,2122233132414.24.3
CM |2 | Todas
RD |3 |GP22,28,29
RM |2 |GP22,28,29
TS 3 |GP22,24,27,28,2.9
SP1.1,12,13,21,22,23,24,3.1,32
Pl 3 |GP22,24,27 SP1.1,12,13,2.1,2.2
VER |3 |GP2,2.4,2.7 SP1.1
VAL |3 |GP22,24,27 SP1.1
QPM |4 |SP1.1,12,13
7.3.2 Entradas de projeto e desenvolvimento RD 3 |GP27,210 SP11,1221,3.2,3.3,3.4,35
7.3.3 Saidas de projeto e desenvolvimento | 5.3.5, 5.3.6, 5.3.7 TS 3 | Todas
IPM |3 [SP1.1
7.3.4 Analise critica de projeto e 5.3.4.2,5.3.5.6, PMC |2 |GP 2.7 SP14,16,1.7
desenvolvimento 536.7,6.6.3,F.26 [TS 3 |GP28
7.3.5 Verificagdo de PD 53,64 ,F13,F24 |VER |3 |GP26 SP11121321,2223,3.1,3.2
7.3.6 Validagdo de PD 53,65 F.13,F25 |[VAL |3 |[GP26 SP1.1,12,13,21,22
Pl 3 |GP26
7.3.7 Controle de alteracdo de PD 55.2,55.3,6.1,6.2, |CM 2 | Todas
F.2.1,F.22 TS 3 |GP2.6
Pl 3 |GP2.6
7.4 Aquisicdo
7.4.1 Processo de aquisicdo 51,F1l1 SAM |2 |GP 26,29 SP11,1.2,22,23
TS 3 |SP11,12,13 24
Pl 3 |SP3.1
7.4.2 Informagdes de aquisicdo 5.1.2,F1.11 SAM |2 |SP1.1,13,21
7.4.3 Verificacdo de produto adquirido 5.15 F.114 SAM |2 |SP1.3,21,22,23
VER |3 |SP3.1
7.5 Producdo e fornecimento de servigo
7.5.1 Controle de producéo e 5.3.12,5.4.4,5.5, TS 3|GP22,23,26,2.38 SP3.1,32
fornecimento de servigo 6.3.3,6.8, F.1.3.11, [p| 3 [SP3.1,32 33,34
F.1.4.2,F.15, F.2.8
7.5.2 Validagdo dos processos de VAL |3 | Todas
producdo e fornecimento de servico RD (3 |SP35
7.5.3 Identificacdo e rastreabilidade 6, F.2.2 CM 2 |SP1.1,13,21,22,3.1
RM |2 |SP14
Pl 3 |SP3.1,3233
7.5.4 Propriedade do cliente Né&o coberta pelo CMMI
7.5.5 Preservacdo do produto Pl 3 |SP34
7.6 Controle de dispositivos de medicéo e VER |3 |G.P238
monitoramento. VAL |3 |GP 2.8
MA |2 |GP21,22,28,29,210




Tabela 111.3: Mapeamento 1SO 9001:2000(Se¢éo 8 ) , ISO/IEC 12207:1995/Amd1:2002 e CMMI
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ISO/IEC 12207:1995 CMMI
150 9001:2000 e Amd.1:2002 * PA** N Praticas
8. Medicdo, analise e melhoria
8.1 Generalidades 7,F33 Todas GP2.2,28
MA |2 |GP22 SP1.1,12,13,14
QPM |4 |SP21,2.2,23,24
8.2 Medicdo e monitoramento
8.2.1 Satisfacdo dos clientes MA |2 |SP1.1,1.2,22
PMC |2 |SP15
8.2.2 Auditoria interna 6.3,6.7, F.23,F27 |OPF |3 |GP21,22,24 SP1.1,1.2,13,2.1,22
PPQA |2 |GP2.2,2.4,26,29 SP Todas
MA |2 |SP24
8.2.3 Medicdo e monitoramento de 7.3.2,7.3.3,F.3.3.2 | Todas GP 28,4.2
processos MA |2 |GP22 SP1.2,13/14
QPM |4 |SP2.2,23
PMC |2 |SP21,2.2,23
8.2.4 Medicdo e monitoramento de 5.3,F.13 MA |2 |SP21
produto VAL (3 |SP1.3,21,22
VER |3 |SP1,13,21,22,23,3.1,3.2
RM |2 |SP11
SAM |2 |SP 1.3
PPQA |2 |PS1.2
CM |2 |32
8.3 Controle de produto ndo-conforme |6.2,6.8,F.2.2,F.2.8 |VER |3 |[GP2.4 SP 13,32
VAL |3 |[GP2.4 SP13,22
PMC |2 |SP21,2.2,23
CM |2 | Todas
8.4 Analise de dados Todas GP 2.8, 3.2
MA |2 |SP22,23,24
OPF |3 |SP1.2,13
OPP |4 |SP1.1,1.2,13,1.4,15
RD 3 (SP1.1,1.2,2.1,3.1,3.2,3.3,34
QPM |4 |SP1.4
CAR |5 |SP1.1,1.2
SAM [2 |SP2.2
8.5 Melhorias
8.5.1 Melhoria continua 7.3,F.3.3 Todas GP5.1
OPF |3 |SP1.1
OID |5 |SP1.1
MA |2 |SP1.1,12,14,21,22
8.5.2 Acdo corretiva 6.8, F.2.8 Todas GP5.2
CAR |5 | Todas
OPF |3 |SP21,22,23
PMC |2 |SP21,2.2,23
8.5.3 Agdo preventiva 7.3.2,F.3.3.2 Todas GP 5.2
OPF |3 |SP24
CAR |5 |SP1.1,1.2,2.1,2.2,2.3

* Corresponde as secOes da Norma ISO/IEC 12207:1995 e ISO/IEC

12207:1995/Amd.1:2002.

** As PAs descritas netas tabelas estdo descritas no Quadro 111.15



190

APENDICE IV
MANUAL DA QUALIDADE
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APENDICE V
CHECKLIST PARA O LEVANTAMENTO GERAL DA EMPRESA
<Logo>
Levantamento Geral 1SO-9001
191/2

Reunido: <dd/mm/aaaa >

Participantes :

Conhecimento da Organizacéo:

T O mMOoOO®

N<Xzg<cA0xon$xO0UVOZIIr A

Qual é o principal negdcio da organizacéo?

Qual é o mercado que atinge?

Quais seus principais concorrentes?

Qual sua participacdo no mercado?

Como esta definida a estrutura da organizacao?

Quais 0s papéis organizacionais?

Quais séo as instala¢gbes e equipamentos disponiveis?

Quiais os recursos destinados ao SGQ?

Quais as expectativas de melhoria e evolu¢cdo do SGQ?

Quais as expectativas ou necessidades para a certificagdo oficial do SGQ?
Quais seus propésitos e objetivos?

Quais seus produtos de vendas?

Quais produtos sdo de uso interno?

Quais seus servicos?

Quais seus processos organizacionais?

Quais seus processos fundamentais?

Quais seus processos de apoio?

Quais os controles internos?

Como séo distribuidas as informagdes, tarefas ou atividades entre os colaboradores?
Quais as atividades relacionadas a qualificacao profissional?
Como séo reconhecidos 0s requisitos e as expectativas do cliente?

Qual o escopo da certificagdo?

. Quais sé@o a Missao e a Visao de Futuro da organizacéo?

Quem s&o seus principais clientes?
Quem sdo seus principais fornecedores?

De que forma a organizagéo realiza seu Planejamento Estratégico?



192



192

APENDICE VI
PROCEDIMENTO DE DESCRICAO DO SGQ

<LOGO>

PROCEDIMENTO DE DESCRICAO DO SGQ

VERSAO < x.x>

<Codigo>
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<logo >

PROCEDIMENTO DE DESCRICAO DO SGQ 217
INDICE
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<Cddigo> Versao <x.x>

Data: 6/1/2006
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< logo >
PROCEDIMENTO DE DESCRICAO DO SGQ 37
HISTORICO DAS REVISOES
Data Versao Autor Descricéo
13/09/2005 V10 Raimundo Sales Estruturacdo deste procedimento.

1 INTRODUCAO
1.1 Objetivo

O objetivo deste procedimento é descrever o Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) da

<empresa>.
1.2 Glossério

Item Definicéo
SGQ Sistema de Geréncia da Qualidade

1.3 Referéncias

N&o ha.
2 APLICACAO

Este procedimento é o padrdo adotado na < empresa > para descrever 0 SGQ.
3 RESPONSABILIDADES

E responsabilidade do Representante da Dire¢do (RD) o gerenciamento das atividades relativas ao

SGQ.

Na ..o a funcdo que assume as responsabilidadesdo RD é o ..........
4 CONDICOES GERAIS
4.1 Sistema de Gestdo da Qualidade

A < empresa > possui um SGQ que atende os requisitos da ISO 9001. Esse sistema é mantido
atualizado e sua eficacia é melhorada de forma continua, de acordo com o determinado em sua
Politica da Qualidade e pelas diretrizes basicas da Direcéo.

<Cddigo> Versao <x.x>

Data: 6/1/2006



195

< logo >

PROCEDIMENTO DE DESCRIGCAO DO SGQ ar7

Suas caracteristicas estdo descritas em procedimentos documentados, os quais sédo elaborados de forma a
descrever a metodologia de realizacdo das atividades relacionadas com a qualidade de processos e
produtos.

4.2 Requisitos Gerais

4.2.1 Caracteristicas gerais do SGQ

O SGQ abrange os processos e as atividades relacionadas com a qualidade de produtos e
servicos oferecidos pela < empresa >.

A responsabilidade pela execucdo dessas atividades e suas interfaces, quando aplicavel,
encontram-se definidas explicitamente nos procedimentos documentados.

O SGQ determina a sequéncia e a interacdo dos processos da empresa, mediante
procedimentos documentados, que descreve o relacionamento existente entre suas diferentes
atividades.

Define, quando aplicavel, os critérios e métodos necessarios que permitem assegurar que a
operacao e o controle desses processos seja eficaz.

Assegura, mediante requisitos de Programacdo Orcamentéaria, a disponibilidade de recursos
relativos a Implementacdo, Manutencdo e Melhoria continua do SGQ, Gestdo de Pessoal,
Infra-estrutura e a0 Ambiente de Trabalho.

Assegura a disponibilidade de informagfes necessarias para a adequada operacdo e
monitoramento dos processos e atividades correlatas.

Permite 0 monitoramento, a medicdo e a analise dos processos, quando requerido,
permitindo desta forma uma adequada Anélise Critica dos mesmos pela Alta Dire¢&o.
Determina a necessidade de definir, implementar e verificar a eficacia das a¢cdes necessarias
para atingir os resultados planejados e a melhoria continua dos processos.

Permite, mediante adequada qualificacdo de fornecedores e a aplicagdo de controles e
critérios preestabelecidos, monitorar produtos e processos adquiridos externamente.

5 CONDICOES ESPECIFICAS

5.1 Estrutura Documental do Sistema da Qualidade
A estrutura documental do Sistema da Qualidade atende aos seguintes critérios:

Leis, decretos, portarias ..........c.cceevevveererennnnnn, (Documentos legais)

Manual da Qualidade .............cccovevveieriinnnenn, (Documento Principal do SQ)
Procedimentos ........cccocovevvvveeneece e (Documentos Normalizadores)
TULOTAIS wovveecvee st (Documentos Operacionais)
Formularios / Modelos ..........c.cccovverniiinnnnnn (Suporte para registros de dados)
REQJISIIOS ... (Resultados / evidéncias)

O Manual da Qualidade, inclui:

<Cddigo>

A descricédo do escopo de certificacéo.

Faz referéncia aos procedimentos documentados utilizados nas diferentes atividades
relacionadas com os processos administrativos e produtivos.

Descreve a interacéo entre os processos do SGQ.

Versao <x.x>
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e Politica da Qualidade.
e Aprovacao pela Diretoria.
¢ Revisdo do documento.

As atividades que influenciam direta ou indiretamente a qualidade dos processos ou produtos séo
descritas em Procedimentos e Tutoriais, que sdo utilizados para assegurar a correta realizagdo das
mesmas e 0 atendimento aos requisitos especificados.

No SGQ, existem 13 procedimentos documentados em trés tipos de procedimentos:
organizacionais, de apoio, e fundamentais.

Procedimentos Organizacionais: sdo procedimentos institucionais empregados que contribuem
para a melhoria da empresa e estdo fora do dominio de um Unico projeto.

e PO21 - Procedimento para Seguranca

o P0O23 - Procedimento de responsabilidades da direcdo

e PO24 - Procedimento para qualificacdo de fornecedores
e PO27 - Procedimento de qualificacdo profissional

e PO30 - Programa Estratégico de Qualificacdo

Procedimentos de Apoio: sdo procedimentos que auxiliam e contribuem para 0 sucesso e a
qualidade do projeto e ou produto.

e PAO0O- Procedimento para descrever o SGQ

e PAO1 - Procedimento de controle de documentos

e PAO02 - Procedimento de controle de registros do sistema da qualidade
e PAO03 - Procedimentos para auditorias internas da qualidade

e PAO04 - Procedimento de controle de produto ndo-conforme

e PAO05 - Procedimento para acdo corretiva e acdo preventiva

Procedimentos Fundamentais: sdo procedimentos usados diretamente no ciclo de vida do
software.

e PF20 - Procedimento de projeto e desenvolvimento de sistemas
e METODOLOGIA - Metodologia de Desenvolvimento de Software da < empresa >

Os procedimentos determinam (ou fazem referéncia), quando necessario, a utilizacdo de
documentos operacionais, técnicos e ou para suporte de registros e dados, tais como Tutorais e
Formularios.

Os registros da qualidade necessarios sdo definidos nas diferentes fases operacionais, assim
como os formulérios aplicaveis como suporte dessa informacéo e dos dados.

A responsabilidade pela gestdo dos processos descritos nos procedimentos documentados esta
definida no proprio corpo de cada documento, exceto no caso de formularios, onde ndo é
requerido.

Quando necessério, a implementacdo dos documentos do SGQ é precedida de treinamento das
funcbes envolvidas, de forma a garantir a correta interpretacdo e aplicacdo dos requisitos
especificados.

<Cddigo> Versao <x.x>
Data: 6/1/2006
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Quando as atividades relacionadas requerem treinamento especifico para qualificacdo das funcGes
envolvidas, 0 mesmo é realizado e seus resultados sdo registrados de forma documentada.

5.2 Planejamento da Qualidade

O planejamento da qualidade € realizado a partir das diretrizes determinadas pela Direcéo da <
empresa > na Politica da Qualidade e deve ser coerente com 0s Objetivos para Qualidade.

Neste planejamento, sdo levados em consideracdo 0s requisitos de gestdo da qualidade e a
implementacdo de melhorias continuas necessarias para atender a Politica da Qualidade e manter
a integridade do SGQ.

Estas melhorias sdo operacionalizadas mediante implementacdo de mudancas no SGQ, de forma a
manté-lo permanentemente atualizado e em consonancia com 0s requisitos especificados pelos
clientes.

5.2.1 Estrutura

As atividades que influenciam direta ou indiretamente a qualidade, sdo realizadas de forma
estruturada. Essa estrutura inclui atividades de verificagdo e controle da qualidade nas diversas
etapas dos processos, as quais sdo realizadas de forma planejada e obedecendo a requisitos e
instrugdes definidas nos procedimentos documentados do SGQ.

Quando requerido, os critérios de aprovacdo e rejei¢do estdo definidos nos documentos aplicaveis
e sdo aplicados para avaliar a qualidade dos produtos.

Métodos apropriados de identificacdo permitem conhecer, em etapas apropriadas dos processos, a
situacdo de inspecao e ensaios e o status dos produtos.

As etapas dos processos onde atividades de verificacdo e controle da qualidade sdo realizadas,
assim como a documentacédo aplicavel esta definidas no fluxograma denominado “Plano Geral da
Qualidade”.

5.2.2 Novos produtos

Quando novos produtos, resultado de novas parcerias ou ampliagdo dos negdcios da empresa séo
incorporados aos processos da < empresa >, 0 tratamento a eles dispensado é similar aos produtos
tradicionais, de acordo com o descrito no SGQ e no Plano Geral da Qualidade.

Nos casos em que é necessario tratamento diferenciado, os requisitos especificos sdo definidos
individualmente, de forma documentada, e comunicados as fungdes envolvidas, como requerido.

<Cddigo> Versao <x.x>
Data: 6/1/2006
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HISTORICO DAS REVISOES

Data Versao Autor Descricéo

13/09/2005 V1.0 Raimundo Sales Estruturacdo deste procedimento.

1.1

1.2

INTRODUCAO

Objetivo
O objetivo deste procedimento é descrever o Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) da
<empresa>.

O objetivo deste procedimento é definir a metodologia para o controle de documentos do SGQ da
<empresa>.

Glossario

Item Definicdo

SGQ Sistema de Geréncia da Qualidade

1.3

Referéncias
[1] SQ.PO21 - Procedimento de Seguranca.

APLICACAO

Este procedimento é o padrdo adotado na < empresa > para o controle de documentos do SGQ.

RESPONSABILIDADES
E responsabilidade do Diretor / Gerente da area de aplicacéo:

a) A anélise critica, atualizacdo, aprovagdo, e cancelamento dos documentos da qualidade
antes de sua emissdo ou substituicéo.

b) Assegurar que:
e Alteracgdes e a situacdo da versdo atual dos documentos sejam identificadas.
e Asversdes pertinentes de documentos aplicaveis estejam disponiveis nos locais de uso.
e Os documentos permanegam legiveis e prontamente identificaveis.

e Documentos de origem externa sejam identificados e que sua distribuicdo seja
controlada.

<Cddigo> Versao <x3

Data: 6/1
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¢) Evitar o uso ndo intencional de documentos obsoletos e aplicar identificacdo adequada nos
casos em que sejam retidos por qualquer propdsito

Essas atividades podem ser realizadas de forma individual ou conjunta.

4 CONDICOES GERAIS
4.1 Definigdes

4.1.1 Documento Normativo

O documento normativo tem como objetivo descrever processos, procedimentos ou caracteristicas
previamente estabelecidas. Exemplo: Manual da Qualidade, Procedimentos, Instrugdes de
trabalho, Tutoriais, Normas de Origem Externa.

4.1.2 Documentos Legais

Séo leis, decretos, portarias, regulamentos, codigos, normas, incluindo dados de origem Federal,
Estadual, Municipal ou de Orgdos Competentes Pablicos ou Privados, encarregados de
regulamentacdo de atividades e cujas determinagdes afetam direta ou indiretamente a qualidade
dos produtos ou servigcos da empresa.

Nota: As normas externas, que afetam os processos de desenvolvimento, estdo definidas no
documento “A Legislacdo Brasileira”, editado anualmente pelo MCT - Secretaria de
Politica de Informatica. Os textos legislativos contidos neste volume, estdo disponiveis
selecionando-se a opcdo Legislacdo em http://www.mct.gov.br/sepin.

4.1.3 Manual da Qualidade

Documento que define o escopo da Certificacdo, faz referéncia aos procedimentos aplicaveis e
descreve a interacdo entre 0s processos do SGQ.

4.1.4 Procedimento

Forma especificada de executar uma atividade ou um conjunto de atividades inter-relacionadas ou
interativas que transformam insumos (entradas) em produtos (saidas).

4.1.5 Instrucéo de Trabalho / Tutoriais
Define e descreve de forma estruturada como se realiza uma atividade especifica.

4.1.6 Especificacdo Técnica
Define requisitos especificados.

Nota 1: Uma especificacdo técnica pode ser um documento de origem externa, quando
emitido por um cliente, fornecedor ou parceiro que ndo pertence & organizagdo, para
descrever requisitos especificados de um produto ou processo que ndo é desenvolvido ou
realizado na organizacao.

Nota 2: Folhetos, manuais comerciais de referéncia para comercializagdo de produtos,
manuais descritivos e similares, ndo sdo considerados documentos do SGQ, exceto quando
indicado explicitamente.

<Cddigo> Versao <x3
Data: 6/1
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4.1.7 Outros Documentos Complementares

Existem outros documentos complementares de origem externa que podem ser aplicados, quando
requerido nas atividades do SGQ.

A emissdo de revisfes desses documentos de origem externa é de responsabilidade da fonte onde
se origina. Para atualizacdo é realizada uma verificagdo periddica dos mesmos ou, se requerido, a
gualquer momento no caso de pesquisa eletronica.

4.2 Controle de Documentos do SGQ

4.2.1 Data de Validade dos Documentos do SGQ

A data de validade dos documentos de origem interna é a registrada como data da aprovagdo da
versdo de referéncia, que conta no Histdrico de Revisdo, de cada documento.

4.2.2 Documentos Normativos do SGQ

4.2.2.1 Original
E a ultima vers&o aprovada do documento que se encontra disponivel para uso.

4.2.2.2 Copia Controlada

e E a copia valida do documento original. Sua reproducdo ndo autorizada, através de
qualquer meio, ndo é permitida.

e Quando seja requerida uma cdpia controlada, deve ser feita uma solicitacdo ao responsavel
pela documentacdo, que se encarregara de sua emisséo e controle.

e As copias controladas devem ser identificadas com os dizeres “Copia Controlada”.
O conceito de “Copia controlada” ndo se aplica aos formularios os quais podem ser
reproduzidos de forma direta por duplica¢do ou impressos, respeitando a versdo valida.

e Os formulérios ndo requerem identificacdo como “Copia Controlada”.

4.2.2.3 Copia ndo Controlada

e SAo copias de um documento, utilizadas para conhecimento informal ou para outros fins
gue nao a aplicacdo nas atividades as quais se refere.
e Sdo identificadas com os dizeres “Copia ndo controlada”.

5 CONDICOES ESPECIFICAS
5.1 Documentos de Origem Interna

5.1.1 Emissao de Documentos.
Antes de emitir um documento, o0 mesmo deve ser aprovado.

5.1.2 Alteragdo de Documentos

o As alteracGes de documentos ou tabelas de dados do SGQ sd@o realizadas a partir da
abertura de uma verséo.

e A aprovacdo da alteracdo, € realizada pela mesma funcédo, que realizara a andlise critica e
aprovacao original, ou por funcéo autorizada.

e Os documentos obsoletos sdo substituidos pela nova versdo, apés liberacdo para uso.

o Copias fisicas sdo retiradas dos locais de uso e eliminadas para evitar seu uso nao
intencional.

<Cddigo> Versao <x3
Data: 6/1
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e Os originais obsoletos sdo preservados, quando requerido para eventual consulta,
comprovacdo legal e ou preservacao da memdria institucional.

5.2 Documentos e Dados de Origem Externa

5.2.1.1 Aquisi¢édo de Documentos

O responsavel pela area de aplicacdo solicita ao 6rgdo emitente ou distribuidor do documento, o
envio da Ultima versao emitida, revisada ou reeditada, para efeito de utilizacdo ou atualizagéo.

Na impossibilidade da aquisi¢do de exemplares originais de documentos e ou tabelas de dados de
origem externa, as copias sdo validadas com um carimbo “Conforme original”.

O controle de um documento de origem externa é realizado de forma analoga aos de origem
interna.

5.3 Documentos e Dados de Origem Interna

5.4 Controle

O controle dos documentos do SGQ é feito pelo sistema <sistema>
5.4.1 Distribui¢do, Cancelamento, Recolhimento, e Expurgo

5.4.1.1 Distribuicdo de Cépias Controladas

A distribuicdo de copias controladas dos documentos do SGQ é realizada mediante a abertura de
um documento denominado Posto de Cépias, cujo contetdo é controlado.

5.4.1.2 Cancelamento

O cancelamento de documentos é realizado automaticamente, apds aprovagao da versao
correspondente.

5.4.1.3 Arquivamento

Os originais dos documentos da qualidade (exceto aqueles elaborados em meio exclusivamente
fisico) e suas revisdes anteriores sdo arquivada em meio eletrdnico, para garantir a preservacéo da
sua integridade.

Os originais e suas cépias controladas, quando emitidos em meio fisico, sdo arquivados em
pastas.

Para seguranca e garantia de preservagdo dos documentos e dados em meio eletronico é realizado
periodicamente backup que esta descrito no procedimento SQ.PO21 - Seguranca [1].

5.4.1.4 Expurgo de Documentos Obsoletos
As cdpias controladas dos documentos, tabelas de dados em meio fisico e ou eletrdnico e 0s
formularios obsoletos sdo recolhidos dos locais de uso ou guarda e eliminados ou excluidos.

As copias controladas (em meio fisico) canceladas sdo removidas dos postos de copias para evitar
sua utilizagdo néo intencional.

<Cddigo> Versao <x3
Data: 6/1/2006
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HISTORICO DAS REVISOES
Data Versao Autor Descricéo
13/09/2005 V1.0 Raimundo Sales Estruturacdo deste procedimento.
1 INTRODUCAO
1.1 Objetivo

1.2

1.3

Este procedimento define a metodologia para identificar, armazenar, proteger, recuperar, reter e descartar
os registros do SGQ da <empresa>.

Glossario
Item Definicéo
SGQ Sistema de Gerenciamento da Qualidade
Referéncias

[1] Tabela de Controle de Registros da Qualidade

APLICACAO
Este procedimento é o padrdo adotado na < empresa > para o controle de registros do SGQ.

RESPONSABILIDADES
E responsabilidade do Representante da Dire¢o (RD):

o Definir a metodologia a ser aplicado para identificacdo, armazenamento, prote¢do, recuperacéo,
retencdo e descarte dos registros do SGQ:

e Implementar os controles a serem realizados nos registros do SQQ.

e Orientar os responsaveis das areas quanto a necessidade de que os registros da qualidade sejam
realizados de forma legivel e armazenados e mantidos para permitir sua pronta recuperagéo,
evitando danos, deterioracdo e perdas que comprometam a integridade das informagdes.

e  Controlar os registros da qualidade como definido neste procedimento.
e Solicitar a inclusdo / alteracdo / cancelamento de registros da qualidade.

CONDICOES GERAIS

Registros da Qualidade

Registro de qualidade s&o informagfes documentadas de forma sistemética ou recebidas pela empresa, que
evidenciam objetivamente a execuc¢do de uma determinada atividade relacionada com o SGQ.

<Cddigo> Versao <x.x>
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4.2 Controle

O método utilizado para realizar as atividades de identificacdo, armazenamento, protecdo, recuperacéo,
retencdo e descarte dos registros do SGQ esta descrito no formulario denominado Tabela de Controle de
Registros da Qualidade [1].

4.3 Registros oriundos de fornecedores

Os registros da qualidade oriundos de fornecedores recebem o mesmo tratamento que os Registros de
origem interna, e sdo identificados como Registros de origem externa.

4.4 Disponibilidade de registros

Quando acordado em contrato, os registros estdo disponiveis para avaliacdo pelo cliente ou seu
representante, durante Oo periodo acordado.

5 CONDICOES ESPECIFICAS

5.1 Identificacdo
Identificacdo € a forma pela qual os registros sdo denominados.

5.1.1 Apresentacéo
Forma em que se apresenta o registro:
e (CB) Carimbo
e (FM) Formulario
¢ (RL) Relatorio
o (CT) Certificado
¢ (RE) Registro Eletronico

5.1.2 Meio
Forma na qual os registros sdo mantidos:
e (CF) Copia fisica.
e (EL) Meio eletrdnico.

5.1.3 Origem
A origem dos documentos esta definida pela descricao do local de coleta. Essa origem pode ser:
e Administracdo (AD)
e Desenvolvimento (DE)
e Comercial (CL)
e Suporte (SU)
e Sistema da Qualidade (SQ)
e Origem Externa (EXT)
e Origem Interna (INT)

5.1.4 Armazenamento

Armazenamento sdo as formas de guardar de maneira organizada os meios que contém os registros da
qualidade. Para armazenamento dos registros podem ser utilizados os seguintes suportes:

e Pasta Eletronica (PE)
e Pasta Colecionadora (PC)
e Pasta Suspensa (PS)

e Caixade Arquivos  (CA)

<Cddigo> Versao <x.x>
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e Envelope (EN)
A guarda € realizada em mobiliario (ou meio eletrénico):  Servidor (Rede) (SE)
e Arquivo (AR)
e Estante (ES)
e Armério (AM)
o Gaveta (GV)
O local de guarda pode ser: Administragéo (AD)
e Desenvolvimento (DE)
e Comercial (CL)
e Suporte (SV)

e Sistema da Qualidade (SQ)

5.1.5 Protecéo
S8o as medidas de seguranca que devem ser adotadas para preservar os registros da qualidade:
e  Os registros emitidos em fax sdo fotocopiados. (FC)
e  Os registros sdo mantidos em ambientes, protegidos contra umidade e poeiras. (AP)
e  Os registros emitidos por meio eletrdnico sdo mantidos para seguranca em backup (BU).
Nota: copias de seguranca do backup devem ser mantidas em ambiente externo & empresa.

5.1.6 Acesso
O acesso aos registros esta distribuido em dois niveis de autorizacao:
e Livre (L1): ndo requer autorizagdo para consulta.
e Restrito (RE): a consulta é permitida mediante autorizacdo do responsavel pela area de
controle.

Nota: Os Auditores do Sistema da Qualidade tém acesso livre em ambos niveis, durante o processo de auditoria.

5.1.7 Recuperagéo
Recuperacdo é o processo de ordenagdo (indexacdo) dos registros da qualidade em seus suportes para
arquivamento, com objetivo de facilitar a localizacdo das informac6es. Para indexacdo genérica dos
registros sdo utilizadas uma ou mais das seguintes ordenagdes:

e Alfabética (AF)
e Assunto (AS)
e Cddigo (CO)
e Cronoldgica (CR)

e Numérica (NU)
e Categoria (CT)

Quando necessario, outro tipo de ordenagdo pode ser utilizada.

5.1.8 Retencéo

Retencdo é o prazo definido para que os registros sejam mantidos. O tempo de reten¢do dos registros é
definido em meses, salvo quando indicado de forma diferente.

5.1.9 Descarte
Descarte é o destino definido para os registros depois de cumprido o prazo de reten¢do. A disposicdo pode

ser:
e Expurgar (EX)
e  Preservar (PV)
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Data Versao Autor Descricéo
19/09/2005 V1.0 Raimundo Sales Estruturacdo deste procedimento.

1 INTRODUCAO

1.1 Objetivo

Este procedimento define a metodologia utilizada para realiza¢do de Auditorias Internas do SGQ da
<empresa> e estabelecer os critérios para qualificacdo de auditores internos da qualidade

1.2 Glossério

Item Definicéo
SGQ Sistema de Gerenciamento da Qualidade
RNC Relatdrio de Ndo-Conformidades

1.3 Referéncias
[ 1] Relatério de Auditoria

[ 2 ] Relatério de Nao-Conformidade

2 APLICACAO
Este procedimento é o padrdo adotado na < empresa > para auditorias internas do SGQ.

3 RESPONSABILIDADES

3.1 Representante da Direcéo
Coordenar e realizar as Auditorias Internas do Sistema da Qualidade.

3.2 Auditor
Realizar as Auditorias do Sistema da Qualidade.

4 CONDICOES GERAIS

4.1 Objetivos da Auditoria

As auditorias do SGQ sdo realizadas de forma planejada e sistematica, sendo documentadas e possuem 0s
seguintes objetivos:

o Verificar a eficacia do SGQ no atendimento aos objetivos da qualidade;

e Verificar a conformidade dos elementos do SGQ, com os requisitos especificados;

e  Permitir a realimentacdo do SGQ para subsidiar o processo de melhoria continua do mesmo.
e Verificar o atendimento de requisitos regulamentares exigidos.

<Cddigo> Versdo <x.x>
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4.2 Requisitos para Qualificacdo de Auditores da Qualidade

4.2.1 Escolaridade, treinamento e conhecimentos especificos
e  Curso sobre Formacéo de Auditores de Sistema de Qualidade 1SO 9001.
e Conhecimento da estrutura e documentacdo do SGQ.

4.3 Atividades do Auditor
e Elaborar o Planejamento de auditorias internas.
o Definir os requisitos de recursos necessarios para realizagdo de cada auditoria.

e Informar ao responsavel pelo setor a ser auditado, a data da auditoria, 0 escopo da mesma, assim
como os horérios e a duragdo prevista.

e Analisar criticamente a documentacdo relacionada com as atividades a serem auditadas, para
verificar sua adequacdo com os requisitos da 1ISO 9001.

e Realizar a reunido de abertura da auditoria com o responsavel pela area a ser aditada;

e Realizar andlise critica da documentacdo da &rea auditada durante a auditoria, verificando sua
conformidade com as atividades executadas;

e Analisar criticamente, junto ao responsavel pela area auditada os resultados da auditoria;

e Abrir as ocorréncias para emissdo dos RNC.

o Elaborar e apresentar o relatorio de Auditoria Interna do Sistema da Qualidade;

e Realizar a reunido de encerramento da auditoria com os responsaveis pelas areas auditadas;

5 CONDICOES ESPECIFICAS

5.1 Selecdo do Auditor

e As auditorias sdo realizadas por Auditores da Qualidade (AQ), qualificados como indicado na
secdo 4.2.

e Asatividades dos AQ sdo independentes das atividades a serem auditadas.

5.2 Periodicidade da Auditoria
e E realizado um ciclo completo de auditorias internas do SGQ a cada trés meses.
e Auditorias especiais e ou de acompanhamento podem ser realizadas a qualquer tempo.

5.3 Programacao das Auditorias

e O escopo e a abrangéncia da auditoria sdo definidos de forma a atender as necessidades de
avaliacdo do setor auditado.

e A programacdo e a freqiiéncia da auditoria sdo definidas considerando a situa¢do e importancia da
atividade a ser auditada. Essa situacdo depende do maior ou menor grau de conformidade dessa
atividade, com os requisitos especificados.

e Auditorias de acompanhamento, quando necessario, sdo programadas para verificar a eficacia de
aces corretivas e preventivas requeridas.

5.4 Comunicacdo da Auditoria

O Auditor comunica antecipadamente de forma documentada ao responsavel pela area auditada da
realizacdo da auditoria.

<Cddigo> Versdo <x.x>
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5.5 Reunido de Abertura

O Auditor convoca os responsaveis pelas unidades a serem auditadas, para a reuniao de abertura da
auditoria, onde sdo esclarecidos entre outros, detalhes tais como:

e Escopo e objetivos da auditoria;

e Plano da auditoria, seqliéncia e roteiro;

e Estabelecimento do canal de comunicacgdo entre a equipe auditora e os auditados;

e Horérios e duragdo prevista da auditoria;

e Documentacédo aplicavel;

e  Previsdo de encerramento.

5.6 Execucdo da Auditoria

A auditoria é realizada de acordo com o planejamento elaborado, dentro do escopo definido e atendendo os
horarios e roteiros pré-estabelecidos. Eventuais alteracdes devem ser negociadas com os responsaveis pelas
areas envolvidas.

O processo de auditoria atende as seguintes etapas basicas:
e Andlise da documentacdo e sua adequacéo.
o Verificacdo dos processos e sua conformidade.
o Verificagdo de registros.
e |dentificacdo, andlise e registro de evidéncias objetivas.
o  Emissdo, quando necessario de RNC [2].
e Registros dos resultados.
o Elaboracao do Relatério de Auditoria [1].

5.7 Evidéncias Objetivas
As evidéncias objetivas sdo dados que apliam a existéncia ou veracidade de alguma coisa e sdo coletadas a
partir das entrevistas, exames da documentagao e observacao de atividades e condicOes nas areas auditadas.
5.8 Relatdrio de Auditoria

O Relatorio de Auditoria [1] tem como objetivo informar os resultados, sendo preparado pelo Auditor que é
responsavel pela sua exatiddo e completeza. Contém:

e Avaliacdo do auditor sobre os resultados das atividades auditadas e sua adequacéo e conformidade
ao SGQ.

e Avaliacdo da capacidade da atividade auditada de atender os objetivos da qualidade definidos.
e Registros das ndo-conformidades, observagdes e evidéncias objetivas, se requerido.

5.9 Resultado das auditorias

e  Os resultados das auditorias sdo levados ao conhecimento dos responsaveis pela administragdo das
areas auditadas, através do “Relatorio de Auditoria” [1].

e Os Relatdrios de Ndo-conformidade [2], quando houver, sdo abertos pelo Auditor e encaminhados
ao responsavel pela area, para permitir a adogdo de acOes corretivas para eliminar as ndo-
conformidades detectadas.

e Quando necessario, a¢des preventivas sdo definidas.
o A ceficécia das acgOes corretivas e preventivas € avaliada pelo Auditor, apés sua implementagdo.

e As atividades de auditoria sdo registradas e informadas a Alta Administracdo, para efeitos de
Analise Critica do Sistema da Qualidade.

e A reunido de encerramento é realizada para apresentar os resultados finais de auditoria.

e As auditorias sdo consideradas encerradas quando o Auditor elabora e apresenta o Relatdrio de
Auditoria.

<Cddigo> Versdo <x.x>
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1 INTRODUCAO
1.1 Objetivo

1.2

1.3

Este procedimento define a metodologia utilizada para realizacdo de Auditorias Internas do SGQ da
<empresa> e estabelecer os critérios para qualificacdo de auditores internos da qualidade

Glosséario
Item Definicéo
SGQ Sistema de Gerenciamento da Qualidade.
Produto Resultado de uma atividade ou processo.
Servico Na abrangéncia deste procedimento, também é considerado um
produto.
N&o Conformidade N&o atendimento a um requisito especificado.
Referéncias

[ 1] RNC - Relatdrio de Nado Conformidade

2 APLICACAO
Este procedimento é o padrdo adotado na < empresa > para o controle de ndo-conformidade.

3 RESPONSABILIDADES
A funcdo responsével pelo processo de controle de produto ndo-conforme € definida pelo Diretor / Gerente
da érea, aonde foi identificado o produto ndo-conforme, em fungdo da importancia e abrangéncia da néo-
conformidade, assim como dos processos envolvidos.

4 CONDI(;C)ES GERAIS

4.1 Produto ndo-conforme
Um produto é considerado ndo-conforme, quando ndo atende a um ou mais dos requisitos especificados. Os
requisitos especificados podem pertencer ao proprio produto, ao processo ou as atividades correlatas que
geram ou tém relacdo com 0 mesmo, bem como ao resultado esperado de um servigo.

4.2 Atividade de controle de produto ndo-conforme
O controle de produto ndo conforme inclui as seguintes atividades, quando aplicaveis:

o ldentificar o produto ndo-conforme (como apropriado).
<Cddigo> Versao <x.x>
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Avaliar as caracteristicas e abrangéncias da ndo-conformidade.
Segregar o produto, quando aplicavel.
Definir uma acdo para disposi¢do do produto ndo-conforme.

Definir a execucdo de agdes para impedir seu uso pretendido ou aplicacéo original do produto néo-
conforme.

Definir e implementar ac6es para eliminar a ndo-conformidade detectada.

Manter os registros requeridos sobre o controle de produto ndo-conforme, a identificacdo da
natureza da ndo-conformidade, a distribuicdo de produto ndo-conforme e quaisquer acGes
subsequientes executadas, incluindo quando aplicavel as concessdes obtidas de fungdes autorizadas
ou do cliente.

Notificar as funcdes envolvidas do resultado destas atividades.

4.3 Determinagéo de AgOes para Eliminar a ndo-conformidade Detectada

E a definicdo da acéo que vai ser adotada com o produto nfo-conforme. Essa agdo pode-se enquadrar em
uma das seguintes opcoes:

Liberar ou aceitar para uso autorizada por funcdo competente e ou pelo cliente, como aplicavel.
Utilizar para uso alternativo diferente do original.

Determinar sua devolugdo ao fornecedor.

Determinar sua eliminagdo ou sucateamento.

Adotar a¢des para eliminar a ndo-conformidade detectada tais como:

a) Retrabalhar ou reprocessar.

b) Consertar, corrigir, ajustar.

¢) Substituir, trocar, alterar.

d) Outras aches necessérias.

4.4 Causa

A causa de uma ndo-conformidade, é toda préatica, acdo ou atividade que é identificada como responsavel
pela ocorréncia desta ndo-conformidade.

5 CONDICOES ESPECIFICAS

5.1 Identificac&o e Registro

<Cddigo>

Quando em qualquer etapa de um processo for detectado um produto ndo-conforme, o mesmo é
identificado.

A identificacdo deve ser realizada de forma a assegurar que o produto ndo-conforme ndo seja
utilizado involuntariamente. Esta identificacdo deve ser adequada ao tipo de produto nao-conforme.

A ocorréncia da ndo-conformidade é registrada de forma documentada. Quando a ndo-
conformidade for detectada apds a entrega ou inicio de uso, sdo adotadas medidas adequadas para
eliminar seus efeitos ou potenciais efeitos.

A ocorréncia da ndo-conformidade é registrada de forma documentada emitindo um Relatério de
N&o Conformidade (RNC) [1], se for decorrente de processos / atividades ou de auditoria.

Quando o produto ndo-conforme é corrigido, ele deve ser novamente verificado para demonstrar
sua conformidade com os requisitos estabelecidos.

Quando requerido pelo contrato, 0 uso ou reparo proposto do produto ndo-conforme, é relatado de
forma documentada ao cliente (ou seu representante) para fins de concessao.

Este relatdrio é utilizado como registro da concessao.
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Data Versao Autor Descricao
19/09/2005 V1.0 Raimundo Sales Estruturacdo deste procedimento.
1 INTRODUCAO
1.1 Objetivo
Este procedimento tem como objetivo descrever a metodologia da <empresa>, para definicdo e implementagéo de
acBes corretivas e preventivas em qualquer etapa dos processos, produtos ou em atividades relacionadas com os
mesmos.
1.2 Glossério
Item Definicéo
SGQ Sistema de Gerenciamento da Qualidade.
N&o Conformidade N&o atendimento a um requisito especificado.
Disposi¢édo Acéo aplicada diretamente sobre um produto ndo-conforme.
Acéo Corretiva Acéo para eliminar a causa de uma ndo-conformidade ocorrida e
identificada
Acéo Preventiva Acéo para eliminar a causa de uma ndo-conformidade ainda ndo
ocorrida,mas identificada.
Acdo de Melhoria Acdo que caracteriza um aumento na capacidade de atendimento a
requisitos.
1.3 Referéncias
[1] Procedimento de Controle de Produto Ndo-Conforme
[2] Acompanhamento de RNC
[3] Relatério de registro de Nao-Conformidade (RNC)
2 APLICACAO
Este procedimento é o padrdo adotado na < empresa > para o controle de ndo-conformidade.
3 RESPONSABILIDADES
A responsabilidade pela definicdo, aprovagéo e pelo controle de a¢Bes corretivas e preventivas, assim como
pela verificacdo da eficacia das mesmas é do Diretor / Gerente da area identificada como origem da nao-
conformidade (real ou potencial) ou de funcéo especialmente designada.
4 CONDICOES GERAIS

Sdo atividades relacionadas com a definicéo, aprovacéo e controle de acdes corretivas e preventivas:

e Analisar criticamente as ndo-conformidades (reais ou potenciais), incluindo o efetivo tratamento
das reclamacdes de clientes (subsecdo 4.1) e aquelas identificadas em produtos, processos e
atividades relacionadas, para identificar a causa e definir as acOes (corretivas ou preventivas)
apropriadas aos efeitos dessas ndo-conformidades.

<Cddigo> Versao <x.x>
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4.1

5.2

e Implementar as acdes definidas.

e Aplicar controles para assegurar que essas acdes estdo sendo tomadas e sdo efetivas.
e Analisar criticamente os resultados das acOes aplicadas para verificar sua eficacia.

e  Gerenciar a documentagdo correspondente e manter registros destas atividades

¢ Notificar as func¢Bes envolvidas do resultado destas atividades.

Reclamacdes do cliente

As reclamacdes de cliente devem ser avaliadas previamente pelo responsével pela &rea que deu origem a
reclamacdo, de forma a permitir a caracterizacdo da ndo conformidade, como indicado no procedimento
denominado Controle de Produto Nao-Conforme [1]. A partir desta caracterizacdo, o responsavel define as
acBes necessarias. Registrando-as no RNC [3].

CONDICOES ESPECIFICAS

Analise da causa da ndo-conformidade

A partir da caracterizagdo da ocorréncia (ndo-conformidade real ou potencial), quando requerido, é
realizada a analise da mesma para identificar a causa considerando as possiveis origens, tais como:
materiais, servicos, produtos, equipamentos, méo de obra, informacdes, e procedimentos.

Defini¢ao das a¢es corretivas

A seqguir é realizada a definicdo das acdes a serem adotadas, suas areas de aplicacdo, o responsavel e 0
prazo para sua implementacdo. Quando necessario, podem ser definidos 0s custos previstos.

5.2.1 Implementagdo de um plano de acédo

Um plano de acdo pode ser definido, quando necessario, para implementacdo das acBes corretivas. Este
plano pode envolver diversas atividades e sua implementacdo esta condicionada ao tipo e quantidade de
acBes corretivas definidas. As responsabilidades pela implementacdo, acompanhamento e verificagdo da
eficacia sdo estabelecidas a partir das situacdes e de seus passos abaixo. Essas aces sdo cadastradas pelo
Gerente de projetos para os responsaveis e analisadas criticamente apds sua solugdo. Um roteiro a ser
seguido poderia ser:

1. Identificar a causa da ndo-conformidade;
2. Estabelecer claramente a proposta, descrevendo as agdes a serem implementadas, os resultados
esperados e determinando os responsaveis envolvidos;

3. Depois de implementada, é requerida a verificacdo da eficacia da agcdo de forma a comprovar o
resultado esperado e identificar possiveis desvios passiveis de correcéo.

5.2.2 Verificacdo de eficacia

5.3

O responsavel pela verificacdo da eficécia, analisa o resultado das a¢des e, se a ndo-conformidade e suas
causas foram efetivamente eliminadas, procede-se ao encerramento da ocorréncia registrando as
observagdes que se fizerem necessarias.

Caso a eficacia ndo for comprovada, o plano € revisto a partir das observacdes realizadas e as mudancas
requeridas sdo implementadas. O ciclo se repete tantas vezes quanto for necessario, até a efetiva eliminacéo
da ndo-conformidade e suas causas.

Defini¢do das ac¢Oes preventivas

As acles preventivas visam eliminar as causas de ndo-conformidade potencial, ou seja, aquela ndo-
conformidade que ndo aconteceu mas foi identificada.

5.3.1 Implementagdo de um plano de acédo

Um plano de acdo pode ser definido, quando necesséario, para implementacdo das acBes preventivas. Este
plano pode envolver diversas atividades e sua implementacdo estar condicionada ao tipo e a quantidade de
acBes preventivas definidas. As responsabilidades por implementagdo, acompanhamento e verificacdo da
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eficicia sdo estabelecidas a partir das situacdes e de seus passos abaixo. Essas acdes sdo cadastradas pelo
Gerente de projetos aos responsaveis e analisadas criticamente apés sua solu¢do. Um roteiro a ser seguido
poderia ser:

1. Identificar as ndo-conformidades potenciais. Para tanto podem ser verificadas as tendéncias de
indicadores, reunies de licbes aprendidas ou outras evidéncias em reunides periddicas com a
equipe, ou a qualquer momento;

2. ldentificar as possiveis causas das ndo-conformidades potenciais;
3. Estabelecer acdes a ser implementadas, 0s resultados esperados e 0s responsaveis envolvidos;

Verificar a eficdcia de forma a comprovar os resultados esperados e identificar outras ndo-
conformidades potenciais.

5.3.2 Verificacdo de eficacia

54

55

O responsavel pela verificagdo da eficacia, analisa o resultado das agdes e se os resultados esperados foram
efetivamente alcancados. Procede-se ao encerramento da ocorréncia registrando as observagdes que se
fizerem necessarias.

Caso a eficacia ndo for comprovada, o plano é revisto a partir das observac@es realizadas e as mudangas
requeridas sdo implementadas. O ciclo pode ser repetido tantas vezes quanto for necessério.

Acédo de melhoria

Uma acdo de melhoria fica caracterizada, quando sua implementacdo traz como resultado um aumento na
capacidade de atendimento de requisitos de um produto ou processo. Essa a¢do de melhoria ndo requer a
identificacdo de uma situagdo de ndo-conformidade, seja ela real ou potencial.

As responsabilidades por implementagdo, acompanhamento e verificagdo da eficdcia sdo estabelecidas a
partir das situacfes e de seus passos abaixo.

1. Identificacdo da oportunidade de melhoria;

2. Estabelecer claramente a proposta de melhoria, descrevendo as acdes a serem implementadas, os
resultados esperados e determinando os responsaveis envolvidos;

3. Depois de implementada, é requerida a verificacdo da eficicia da acdo de forma a comprovar a
melhoria esperada e identificar possiveis desvios passiveis de correcao.

Registros
Os registros destas atividades sdo mantidos pelo procedimento [1] e pelo acompanhamento de RNC [2].

<Cddigo> Versao <x.x>
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HISTORICO DAS REVISOES
Data Versao Autor Descricéo
19/09/2005 V1.0 Raimundo Sales Estruturacdo deste procedimento.
1 INTRODUCAO
1.1 Objetivo
Este procedimento tem como objetivo descrever a metodologia da <empresa> para defini¢o e implementacéo de
acdes corretivas e preventivas em qualquer etapa dos processos, produtos ou em atividades relacionadas com os
mesmos.
1.2 Glossario
Item Definicéo
SGQ Sistema de Gerenciamento da Qualidade.
1.3 Referéncias
[ 1] Metodologia de Desenvolvimento de Software (se houver)
[ 2] Controle de Registros do Sistema de Qualidade.
[ 3] Tutorial da Ferramenta de Controle de Versdes.
[ 4] Procedimento de Seguranga
2 APLICACAO
Este procedimento é o padrdo adotado na < empresa > para o desenvolvimento de seus produtos de
software.
3 RESPONSABILIDADES
A responsabilidade pela realizagfo do controle do processo de desenvolvimento de sistemas, controle dos
produtos é da Diretoria, do Gerente de projeto ou de funcéo designada para este fim.
4 CONDICOES GERAIS

O processo de projeto e desenvolvimento de sistemas é realizado de forma planejada a fim de poder
determinar os passos necessarios € a sequiéncia operacional requerida para cada etapa ou estagio.

A comunicagdo com o cliente, e realizada de duas formas basicas:

1. Através de reunibes para avaliacdo e levantamento de informagdes relativas ao produto, antes de
iniciar o efetivo desenvolvimento.

2. Mediante reunides continuadas de avaliagdo e analise do produto onde sdo consideradas questdes
relativas a:

e Consultas, contratos, pedidos, reclamaces, alteracbes ou emendas aos requisitos contratados;
e Reclamagdes, questionamentos, sugestdes ou ajustes devidamente registros.

<Cddigo> Versao <x.x>
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A analise critica, verificacdo e validacdo das diferentes etapas ou estagios sdo realizadas, levando em
consideracdo as caracteristicas particulares de cada projeto e sdo estabelecidas durante o planejamento ou
ao longo do processo de desenvolvimento, como aplicavel.

As responsabilidades e autoridades requeridas para o desenvolvimento de um produto sdo definidas no
planejamento e, se requerido, podem ser alteradas em etapas posteriores, se assim for necessario.

As interfaces entre diferentes grupos envolvidos no processo sdo definidas durante o planejamento, assim
como as responsabilidades entre grupos para assegurar uma comunicacao eficaz.

5 CONDICOES ESPECIFICAS

5.1 Projeto e Desenvolvimento
O processo de desenvolvimento da < empresa > é realizado de acordo:
e [Indicar as atividades do processo
e Referenciar o documento da Metodologia utilizada [1], quando for caso.]
5.1.1 Entradas de Projeto e Desenvolvimento
As entradas sdo estabelecidas a partir da definicdo dos seguintes requisitos:
a) Requisitos operacionais, de funcionamento e desempenho.
b) Requisitos estatutarios e regulamentares aplicaveis.
c) Requisitos de informacdes referentes a projetos anteriores semelhantes, quando aplicavel.
d) Informagcdes ou requisitos essenciais ao projeto de desenvolvimento, ndo declaradas, porém necessarios.

5.1.2 Saidas de Projeto e Desenvolvimento
Nas etapas definidas no planejamento séo realizadas analises criticas do projeto, como forma de avaliar se:
a) Os resultados do projeto atendem os requisitos especificados para 0 mesmo.
b) Identificar a existéncia de problemas e propor a¢des corretivas requeridas.

5.1.3 Verificagdo de Projeto e Desenvolvimento

A verificacdo é realizada nas etapas do projeto definidas no planejamento, as quais estdo relacionadas com
o tipo de projeto e suas caracteristicas especificas, de forma a assegurar que as saidas do projeto atendam os
requisitos de entrada.

5.1.4 Validacédo de Projeto e Desenvolvimento

A validacao é realizada em fases ou etapas definidas previamente durante o planejamento, para assegurar
que o produto resultante atenda aos requisitos para aplicacdo especificada ou uso intencional. A validacéo
pode ser realizada antes ou durante a entrega ou a implementacdo do produto dependendo das
caracteristicas operacionais do mesmo.

5.1.5 Alteracdes de Projeto e Desenvolvimento

As alterac@es realizadas sdo identificadas, analisadas criticamente, verificadas, validadas e aprovadas antes
de sua implementacdo, para avaliar seus efeitos em partes componentes do produto em desenvolvimento ou
ja entregue ao cliente.

5.1.6 Registros
Registros destas atividades sdo mantidos como descrito no procedimento Controle de Registros do Sistema
da Qualidade [2].

5.2  Andlise de Propostas e Contratos

A andlise de propostas e contratos determina se os requisitos relacionados ao produto estdo definidos e
entendidos, como forma de assegurar que a < empresa > tenha condicBes de atendé-los e satisfazer desta
forma o cliente.

<Cddigo> Versao <x.x>
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e As propostas e/ou contratos referem-se ao Desenvolvimento, a Implantacdo, a Comercializagdo, a
Transferéncia de Tecnologia e ao Suporte de Sistemas Informatizados.

e A andlise critica de propostas e/ou contratos é realizada para assegurar que os requisitos do cliente
e do produto podem ser atendidos. Essa analise é realizada antes de estabelecer qualquer
compromisso com o cliente.

e Quando houver alteragdes posteriores a aprovagdo de uma proposta e/ou contrato, as mesmas serao
analisadas criticamente e aprovadas antes de sua implementacéo.

5.2.1 ldentificacdo e Definicdo de Requisitos Relacionados ao Produto

Antes de emitir uma proposta ou elaborar um contrato devem ser claramente identificados e definidos os
requisitos relacionados ao produto de forma a permitir que os mesmos sejam entendidos e estabelecidos
antes de sua aceitacéo.

Devem ser identificados e definidos:

e Os requisitos especificados pelo cliente, incluindo aqueles referentes ao processo de entrega
(implementagédo) e pds-entrega (suporte) ;

e Requisitos ndo declarados pelo cliente, mas que serdo necessarios para utilizacdo do produto
(hardware, treinamento, infra-estrutura e outros);

e Requisitos estatutarios e regulamentares relacionados ao produto;

e QOutros requisitos adicionais determinados pelo cliente ou pela < empresa > que possam influir no
produto, em sua utiliza¢do ou no suporte.

5.2.2 Anélise Critica dos Requisitos Relacionados ao Produto

As propostas e/ou contratos sdo analisadas criticamente antes de sua emissdo e/ou aprovagao para assegurar
que os requisitos especificados podem ser atendidos.

A andlise critica deve assegurar que:
e  Osrequisitos de produto (e, quando aplicavel, os requisitos de suporte) estdo definidos.

e Os requisitos da proposta e/ou contrato diferentes daqueles manifestados originalmente estdo
entendidos e resolvidos.

e A <empresa > tem capacidade de atender os requisitos definidos.

5.2.3 Registros

Os registros das atividades devem ser mantidos. Como evidéncia da andlise critica deve ser no prdprio
documento a citacdo: “Analisado Criticamente e Aprovado”, onde constam o nome (ou assinatura) do
responsavel pela aprovacéo, sua funcéo, e a data na qual foi realizada a analise.

5.3 ldentificacdo, Rastreabilidade e Preservacéo de Produtos

5.3.1 Produtos entregues ao cliente

A identificacdo e a rastreabilidade de produtos entregues ao cliente devem ser realizadas preferencialmente
através de um Sistema de Controle de Versao [3], garantindo-se que 0s registros permanegam armazenados
em meio eletrénico. Sejam as seguintes atividades de controle:

e O sistema de controle de versdo mantém registros das alteracOes realizadas nos produtos,
disponibilizando para uso a mais atualizada delas. O cliente sempre recebe a versdo mais
atualizada, e a mesma é substituida, quando requerido, apés alterag@es e/ou adequagdes.

e Os produtos da < empresa > podem ser comercializados para diferentes clientes e sdo identificados
a partir de um nome especifico a cada produto / servico que facilite sua compreensdo. Suas
eventuais versdes sdo administradas pelo Sistema de Controle de Versdes.

e Quando o cliente estiver utilizando uma versdo anterior (ndo atualizada) do produto, e solicitar
servicos de suporte, a nova versao é instalada exceto disposi¢do em contrario.

<Cddigo> Versao <x.x>
Data: 6/1/2006
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e O armazenamento dos produtos intermediarios (durante o desenvolvimento) ou finais (produto
acabado) é realizado em meio eletrdnico.

e Os produtos intermediarios / finais sdo disponibilizados em ambiente digital e enviados via meio
eletrénico ao cliente.

e A protecdo dos produtos é realizada mediante a utilizagdo de antivirus apropriados e backup dos
arquivos, descrito no Procedimento Seguranca [4].

5.3.2 Produtos de propriedade do cliente

A < empresa > terd os cuidados necessarios para proteger os produtos de propriedade do cliente, quando
estiverem sob sua responsabilidade.
e Os cuidados para a prote¢do dos produtos de propriedade do cliente incluem atividades para:

A) Identificacdo: quando o produto de propriedade do cliente é recebido pela < empresa > para
uso ou incorporagdo ao produto, este é identificado antes de sua liberacdo. Esta
identificacdo varia em funcdo do tipo, tamanho e forma do produto, podendo utilizar para
isto:

- Manuais,
- Logotipos,
- Componentes de software, etc.

B) Verificagdo: antes de sua liberacdo para uso, os produtos de propriedade do cliente s&o
verificados de forma a comprovar sua integridade e adequacao.

C) Protecdo: os produtos fornecidos pelo cliente para utilizagdo e ou aplicacdo no produto final
sdo protegidos de forma a evitar danos ou inadequaces para seu uso. Esta protecdo
depende do tipo, tamanho e forma do produto e é definida para cada caso em particular.
Entre outras, podem ser consideradas as seguintes formas de protecéo:

- Backup ou copia de midia.
- Fotocdpia de documentagéo.
- Copia de seguranca.

D) Salvaguarda: quando o produto fornecido pelo cliente incluir dados e ou informacdes
confidenciais, sdo adotadas salvaguardas para evitar sua divulgacdo ou conhecimento por
pessoas ndo autorizadas. Essa salvaguarda pode ou ndo incluir um contrato ou acordo
documentado de confidencialidade, conforme requisitado pelo cliente.

E) Extravio, dano ou inadequacdo: quando a propriedade do cliente for perdida ou sofrer
inadequacdo para uso 0 mesmo é informado de forma documentada descrevendo o
acontecimento. Quando necessario, cOpias ou substitutos dos produtos sdo solicitados,
como aplicavel. Sdo mantidos registros desta comunicacdo, a qual pode ser realizada de
diversas formas, como e-mail, oficio, correspondéncia. Cdpia desta comunicacéo deve ser
preservada conforme controle de registros.

F) Propriedade intelectual e/ou conhecimento: quando o produto fornecido pelo cliente incluir
propriedade intelectual e ou conhecimento, sua preservacao e salvaguarda € garantida. Sua
utilizacdo indevida ou comunicacdo para fungdes ndo autorizadas é vedada, assim como
sua divulgacao ou uso sem referéncias a propriedade.

5.3.3 Registros

Sdo mantidos registros da relacdo de versBes e clientes em meio eletrénico para efeito de identificacéo,
rastreabilidade e preservacéo do produto.

<Cddigo> Versao <x.x>
Data: 6/1/2006



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1

Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo



http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1

