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Abstract. Many software organizations have adopted software quality models such as SPICE, CMMI and mps.Br to guide their improvement process efforts. This paper presents lessons learned from practical process improvement experiences that can be used as a guide by professionals that are now conducting process improvement projects in their companies.

Resumo. Muitas organizações de software têm adotado modelos de qualidade de software tais como o SPICE, o CMMI e o mps.Br para guiar seus esforços na melhoria de processos. Este artigo apresenta lições consolidadas em experiências práticas que podem ser usadas como um guia por profissionais que estão conduzindo  projetos de melhoria de processo em suas companhias.

1. Introdução


O setor de software no mundo tem impressionado pelo seu dinamismo. Ao contrário do previsto por alguns autores [1], ele tem apresentado elevado índice de crescimento de sua produtividade. Simultaneamente, as empresas produtoras de software vêm sofrendo uma forte reestruturação, com crescente especialização e busca por qualidade no processo de produção. Essa qualidade está relacionada a uma série de aspectos, tais como: normalização, padrões, medições e melhoria de processo. Diversos modelos e normas já editados ou em desenvolvimento procuram suprir a necessidade de uma base para entendimento universal. Dentre eles, podemos citar: Capability Maturity Model (CMM) [2], Capability Maturity Model Integration (CMMI) [3], ISO 9001 (Sistemas da qualidade – Modelo para garantia da qualidade em projetos, desenvolvimento, produção, instalação e serviços associados) [4] e o projeto de Melhoria de Processo do Software Brasileiro (MPS.BR) [5].


Nesse contexto, tem-se a área de Garantia de Qualidade de Software, também conhecida como Software Quality Assurance (SQA), com o objetivo de garantir que produtos ou serviços sejam especificados e produzidos de acordo ou superando os requisitos e as expectativas do cliente [6]. Comumente, essa tarefa é realizada através da coleta e avaliação de evidências para determinar o nível de aderência a padrões e processos definidos para o desenvolvimento de software. Essas atividades são realizadas pelo Software Quality Engineering (SQE) - mais conhecido como SQA.

O objetivo deste artigo é servir como guia de boas práticas e ponto de partida para o trabalho do SQA. Este estudo é baseado no relato de experiências e lições aprendidas de profissionais pioneiros na área de qualidade em suas empresas. 


O artigo está organizado da seguinte forma:

· A seção 2 apresenta o conceito de qualidade de software e os modelos de qualidade ISO 9001, ISO 15504, CMM, CMMI e MPS.BR. 

· A seção 3 discorre sobre o cenário comum nas empresas de software sem processos bem definidos de desenvolvimento e cuidado com a qualidade. 

· A seção 4 relata o caminho indicado pelos profissionais experientes de qualidade.

· A seção 5 apresenta os benefícios e mudanças percebidas por esses. 

· A seção 6 apresenta as considerações finais. 

2. Qualidade de Software


Classicamente, a noção de qualidade tem sido a de que o produto desenvolvido deve cumprir com sua especificação [7]. De acordo com Deming [8], a qualidade é definida como “Um grau previsível de uniformidade e dependência, baixo custo e satisfação no mercado”. Ou seja, qualidade é sempre aquilo que o cliente necessita e deseja. O conceito de qualidade tem evoluído, acompanhando os novos conceitos da área de Administração. Este conceito foi incorporado a diversas áreas, como a de software.


A ISO (Internacional Standard Organization) [9] define Qualidade como “a totalidade de características de uma entidade que lhe confere a capacidade de satisfazer às necessidades explícitas e implícitas para o desenvolvimento de um software”. Necessidades explícitas são aquelas expressas na definição de requisitos propostos pelo produtor. Esses requisitos definem as condições em que o produto deve ser utilizado, seus objetivos, funções e o desempenho esperado. As necessidades implícitas são aquelas que, embora não expressas na definição de requisitos, são necessárias para o cliente.


A qualidade de software pode ser vista sob duas diferentes abordagens: a qualidade dos produtos de software e a qualidade dos processos de desenvolvimento e manutenção dos mesmos [10].


A qualidade de produto é definida por um conjunto de características que devem ser alcançadas em um determinado grau para que o produto atenda às necessidades de seus usuários. É através deste conjunto de características que a qualidade de um produto pode ser descrita e avaliada [11]. Ou seja, o produto deve apresentar conformidade aos requisitos.


Já a qualidade do processo de software é determinada pelo grau de flexibilidade para incorporar características implícitas de qualidade de produto e novos métodos, técnicas e ferramentas ao processo de software. O processo de software é a seqüência de passos para a construção de um produto de software. Abrange as relações com o fornecedor e com o cliente, gerenciamentos (como de projeto, de qualidade, de configuração, de requisitos, de custo, de tempo e de risco) e a engenharia do produto. Modernamente, a qualidade de um produto de software é conseguida de forma consistente, em longo prazo, a partir da qualidade do processo [12].

2.1. Modelo ISO 9001


A ISO 9001 [13] define os sistemas de qualidade e modelos para garantia da qualidade externa, para uso quando a conformidade com requisitos especificados tiver que ser garantida pelo fornecedor, durante vários estágios, que podem incluir projeto, desenvolvimento, produção, instalação e assistência técnica. É a mais completa da série, abrangendo um total de 20 itens. Esta norma especifica requisitos de um sistema de qualidade para uso onde um contrato entre duas partes exige a demonstração da capacidade do fornecedor para projetar e fornecer produtos. É a principal norma da ISO utilizada pelas empresas do setor de software (com a ISO 9000-3 como guia para aplicação).

2.2. Modelo ISO 15504 (SPICE)


Em junho de 1991, o comitê de Engenharia de Software da ISO aprovou a realização de estudos para analisar as necessidades e os requisitos de um padrão para avaliação do processo de software.

 
Dentro dessa visão, em 1993 foi lançado o projeto Software Process Improvement and Capability Determination (SPICE), com o objetivo de gerar normas para avaliação de processos, visando a melhoria contínua do processo e a determinação da sua capacitação. O modelo de referência do SPICE é, na verdade, um framework para avaliação de processos e software que harmoniza os diversos modelos nos quais ele se baseia, como: SW-CMM, Trillium, Software Technology Diagnostic (STD) e Bootstrap. O objetivo é que cada um destes modelos, e outros que venham a ser criados, possam ser definidos como modelos compatíveis com este framework, possibilitando que os resultados de avaliações, segundo cada um destes modelos, possam ser comparados.


O SPICE pode ser utilizado por organizações envolvidas em planejar, gerenciar, monitorar, controlar e melhorar a aquisição, fornecimento, desenvolvimento, operação, evolução e suporte de software.


Dentro da visão do SPICE, a avaliação de processos de software tem como propósito:

· Entender o estado dos processos de uma organização para a sua melhoria;

· Determinar a adequação dos processos de uma organização para um requisito particular ou uma classe de requisitos;

· Determinar a adequação dos processos de uma outra organização para um determinado contrato ou para uma classe de contratos.

2.3. Modelos CMM e CMMI


Em 1991, o SEI (Software Engineering Institute) publicou o CMM (Capability Maturity Model) para software, um framework de maturidade que estabelece fundamentos de engenharia de software e de gerenciamento de projeto para controle quantitativo do processo de software [14]. Segundo o CMM, a principal causa dos problemas de qualidade e produtividade é a falta de um processo de desenvolvimento de software claramente definido e efetivo. O CMM enfatiza a documentação dos processos, seguindo a premissa de que, para realizar alguma melhoria no processo, é preciso primeiro conhecê-lo e entendê-lo.


Recentemente, o CMM deixou de ser suportado pelo SEI, sendo substituído pelo CMMI (Capability Maturity Model Integration), mais abrangente que combina CMM com disciplinas mais amplas nas áreas de engenharia de sistemas e desenvolvimento de produtos. 


O CMMI é um framework flexível o suficiente para suportar duas representações diferentes (de estágios e contínuo), uma para verificar o nível de maturidade dos processos, outra para o nível de maturidade da organização em geral.


Com relação à área de processos do CMMI, a verificação da maturidade é feita por estágios onde as áreas de processo estão agrupadas em níveis de 2 a 5. Cada área de processo contém práticas a serem implementadas para concluir o propósito da área de processo. A Figura 1 resume estes estágios.
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Figura 1. Níveis de Maturidade [15].

2.4. Modelo MPS.BR


O MPS.BR foi criado em 2003 com a participação de um consórcio que reúne a Sociedade SOFTEX, representantes de instituições de ensino e pesquisa, centros tecnológicos e órgãos governamentais. 


Embora tenha como foco inicial o atendimento a pequenas e médias empresas, o MPS.BR pode ser adequado ao perfil de empresas com diferentes tamanhos e características, públicas e privadas, tendo como pressuposto o aproveitamento de toda a competência existente nos padrões e modelos de melhoria de processo já disponíveis [16]. 


Outra característica bastante positiva do modelo é o fato de ele basear-se em modelos internacionalmente reconhecidos, como o CMMI e a norma ISO/IEC 15504 (SPICE), sem, no entanto, ser necessário o mesmo nível de investimento financeiro que esses modelos demandam. 


O MPS.BR apresenta objetivos e práticas para a melhoria de processos de software estruturados em sete níveis de maturidade de processos para as organizações que produzem software: A (Em Otimização), B (Gerenciado Quantitativamente), C (Definido), D (Largamente Definido), E (Parcialmente Definido), F (Gerenciado) e G (Parcialmente Gerenciado). Para cada um desses níveis de maturidade foram atribuídos processos e capacidades que indicam onde a organização precisa melhorar. 


Atualmente, já existem algumas empresas certificadas no modelo, como resultado de projetos pilotos iniciados em 2004. O MPS.BR é uma iniciativa que também se alinha a objetivos estratégicos do governo brasileiro de fortalecer o segmento de software e, dentro deste, as pequenas empresas. 


A utilização de modelos de qualidade agrega a iniciativas de melhoria da qualidade um foco com metas específicas. Essas metas servem de guia para a implantação de atividades de garantia da qualidade de acordo com as necessidades e objetivos da empresa, que tanto pode ser de obter uma certificação reconhecida no mercado como simplesmente desenvolver uma cultura de qualidade.
3. Cenário Desbravador (ou O Caos)


Uma série de problemas tem sido identificada no processo de produção de software e modelos de desenvolvimento têm sido propostos no sentido de solucioná-los. É apresentada, a seguir, uma relação de características inadequadas de um processo de desenvolvimento:

· Informalidade: não há métricas e processos sistemáticos adotados pela empresa. A produção de software depende de prática individual, baseada na formação e capacidade dos desenvolvedores. O sucesso do desenvolvimento deve-se mais à competência – e, por vezes, heroísmo – dos desenvolvedores que à sistemática de desenvolvimento estabelecida pela empresa.

· Não há um ambiente estável de desenvolvimento. Cada novo projeto demanda a definição de toda a estratégia a ser adotada no seu tratamento, desde a definição de requisitos até o teste do produto. Assim, sucessos anteriores podem não ser repetidos.

· Dependência de pessoas específicas, o que resulta em queda acentuada de produtividade ou incapacidade de realizar alguma tarefa quando certas pessoas deixam a empresa.

· Verificação de problemas nos cronogramas ou orçamentos estabelecidos, resultando em atrasos no desenvolvimento ou na sobrecarga das pessoas para evitar prováveis atrasos.

· Preocupação com práticas voltadas à garantia de qualidade dos produtos, havendo, porém, abandono dessas práticas em momentos de pressão ou stress, como, por exemplo, quando um atraso é iminente.


As características citadas acima são comuns a projetos sem a preocupação com a garantia da qualidade de produto e processo. O crescimento da competitividade no mercado de software, e conseqüente necessidade de agregar valor aos produtos, incentivou também o crescimento da área de qualidade e do número de profissionais desta.

4. O Caminho


Os problemas descritos na seção anterior têm sido resolvidos através, muitas vezes, do bom senso do SQA, aliado a seus conhecimentos nas diversas áreas de processo [17]. As melhores práticas utilizadas pelos SQAs serão descritas a partir de relatos que abordam aspectos como ações importantes a serem tomadas, formas de enfrentar problemas comuns ao implantar um programa de melhoria da qualidade, perfil e postura ideal do SQA e o valor que a melhoria de processos agrega à empresa.


Os dados presentes foram colhidos através de questionário (Anexo A) e reunidos pela semelhança das respostas. Seis profissionais atuantes na área e que foram pioneiros em suas empresas foram questionados por e-mail, programas de mensagem instantânea ou entrevista in loco.


Para tentar garantir a veracidade dos fatos citados a seguir, houve a necessidade de sigilo quanto aos nomes dos profissionais. Estes foram relatados através de numeração entre parênteses (ex: “...é bem mais fácil” (3)).

4.1. Ações Importantes

1. Obter apoio da alta direção da empresa. “Sem esse apoio, as iniciativas de qualidade sempre ficarão em segundo plano. Quando os prazos dos projetos apertarem, as pessoas deixarão de seguir os processos. A direção da empresa tem que deixar claro que o programa de qualidade é prioritário” (2). “Sem ele, desista” (6).

2. Obter apoio de toda equipe. “A empresa, os empregados e o patrocinador têm que querer. É similar ao tratamento de um viciado. Se ele não quiser, a coisa não funciona” (1). “Quando a equipe participa da estruturação do processo a institucionalização é bem mais fácil” (3).

3. Envolver (alocar de fato) profissionais experientes para a definição do processo e prover infra-estrutura adequada. “Provisão de infra-estrutura adequada, incluindo gerente, especialistas, consultoria externa e equipamentos, entre outros itens” (6).

4. Atacar os principais problemas. “Solucionar os principais problemas, aqueles que mais causam dificuldade aos projetos, além de importante do ponto de vista de melhoria de processo, é fundamental para conseguir o apoio das equipes. Ao sentir que as coisas realmente estão melhorando, as equipes dos projetos passam a valorizar as atividades de qualidade de software” (2).

5. Definir um processo adequado à organização. “Nunca devemos buscar o melhor processo para uma implantação. Devemos buscar que o que fazemos fique aderente a norma/modelo e traçar um plano de ação para melhoria. Utopia leva ao fracasso” (3).

6. Investir e motivar. “É preciso investir nas pessoas e motivá-las. O objetivo da certificação tem que ser trazer benefícios para todos os envolvidos” (1). “Essa é uma tarefa tanto da equipe de qualidade quanto da direção da empresa” (2).

7. Realizar treinamentos e avaliações de qualidade. “...estando atento a melhorias necessárias no processo” (2).

8. Acompanhar a execução do processo de perto. “...reportar os resultados para a direção e para a equipe, identificar pontos onde novos treinamentos são necessários” (2).

4.2. Dificuldades Enfrentadas e Soluções Encontradas

· Prioridade a projetos que colocam dinheiro dentro da empresa (de forma imediata). “A única alternativa é colocar a alta administração no canto da parede e dizer que se continuar assim, o projeto de certificação vai afundar” (1). “Quando a alta direção fica em dúvida quanto ao que é mais importante, produto no prazo ou qualidade, todo um sistema pode cair. Envolver os principais clientes de forma ‘marketeira’, mostrando os ganhos, pode ajudar muito a impedir esta situação” (3). “Pressões constantes do mercado muitas vezes compromete o foco” (6).
· Orçamento restrito. “Exigindo identificação de estratégias de redução de custo” (6).
· Falta de recursos para comprar ferramentas. “Adoção de ferramentas gratuitas, desenvolvimento de ferramentas internamente e utilização de ferramentas já existentes na empresa” (2).
· Equipes pequenas que não podiam ser sobrecarregadas. “Empregar maior esforço na definição dos processos, para que eles fossem os mais adequados e leves possível” (2).
· Pouca disponibilidade de especialistas internos. “Em geral, são muito requisitados por outros projetos” (6).
· Falta de conhecimento em algumas áreas do processo. “Estudo individual, treinamentos para equipes e contratação de consultoria externa” (2).
· Definição de processos sem o envolvimento dos especialistas de cada área de processo. “Apesar de a organização ter contratado um recurso full time para definir processos, é essencial que haja a participação dos especialistas de cada área de processo. O engenheiro de qualidade não entende mais que um gerente de projeto sobre planejamento, monitoramento e controle de projeto. O processo escrito será executado pelo gerente e não pelo SQA” (4).
· Resistência. “Identificamos e atacamos cada problema, um a um, montando plano de ação, que envolvia treinar, incentivar, mostrar benefícios, envolver as pessoas na definição de processos etc.” (5).
4.3. Perfil do SQA

· Respeito na organização. “Um dos maiores erros que já vi colegas cometerem é acharem que sem ‘a parceria’ vão ter qualidade. A equipe precisa confiar em você. Ter certeza que você estar aí para ajudar e não apenas apontar problemas. Acorde sempre antes de publicar, escute sempre antes de falar.” (3). “Deve ter uma postura consultiva e ética cultivando a cooperação e a confiança para não ser visto como alguém que só audita, aponta erros e que não possui critérios (age arbitrariamente)” (4).
· Visão de gestão. “Não precisa ter sido gerente, mas entender das atividades do gerente, suas dificuldades e qual o caminho ideal” (3). 

· Comunicação (verbal e escrita) e liderança. “A idéia do papel de consultor, de multiplicador, da necessidade de repassar treinamentos” (3).
· Conhecimento sobre todas as áreas do processo. “Escrever processo apoiar equipes sem compreender quais suas dúvidas, vícios, medos é difícil” (3).
· Conhecimento em modelos e técnicas de qualidade. “É importante que o SQA conheça muito bem o modelo/Norma a ser adotado. Sem segurança o SQA pode ser desacreditado. É importante ver que em muitos momentos ele atua como consultor dentro do projeto” (3).
· Mente aberta e ser criativo. “Buscar a melhor solução para cada problema, sem ficar preso a processos pré-existentes” (2).
· Bom relacionamento inter-pessoal. “Evitar conflitos com as equipes dos projetos” (2). “Demonstrar consideração e respeito pelos sentimentos e habilidades do outro” (5).
· Jogo de cintura. “Saber como contornar situações onde existem conflitos entre o processo ou programa de qualidade e as necessidades dos projetos” (2).
· Humildade. “Para aceitar que não conhece tudo e nem sempre tem as respostas” (3).

Pelas atividades, problemas enfrentados e aptidões citadas, pode-se dizer que o SQA é algum tipo de “super-homem”. Entretanto, o que ocorre, na maioria dos casos, é a adaptação de seu trabalho às necessidades da equipe e empresa em geral; o que varia muito de acordo com o estágio do processo, perfil da equipe, nível de apoio da alta gerência, perfil do SQA etc.

5. O Resultado


A implantação de programas de melhoria da qualidade de software tem, na maioria dos casos, impacto positivo sobre o cliente e a empresa em geral. Entretanto, nem sempre a organização consegue prosseguir com a institucionalização dos processos por conta de problemas como falta de recursos e falta de apoio da alta gerência. Testemunhos sobre as mudanças sentidas pelos SQAs na empresa são descritos a seguir:

“A empresa consegue trabalhar de forma mais organizada, sabe exatamente o que vai fazer. O cliente consegue acompanhar os projetos mais de perto” (1).

“Existe pouca resistência a mudanças nos processos. Todos reconhecem a importância do processo; os projetos estão muito mais organizados; os clientes estão acostumados com a nova forma de trabalhar; quando existem problemas, eles são identificados e solucionados mais rapidamente” (2).

“Hoje eles atuam em melhoria do processo. Entretanto o turnover tem prejudicado no tocante ao comprometimento. Não estou mais lá, mas o gerente de qualidade é muito amigo meu... ele acredita que as coisas agora estão mais simples...o problema é mais econômico do que processo ou qualidade” (3).

“O programa de melhoria de processos foi interrompido na fase de institucionalização dos processos devido à falta de estrutura da organização e de apoio da alta gerência. Apesar de almejar a certificação (por objetivos estratégicos e comerciais) em momentos de crise e para atender mais rápido o cliente (o que não implica qualidade do produto entregue) optou por adiar a implantação dos processos e a busca pela certificação” (4).

“As pessoas estão mais maduras, buscam a melhoria, sugerem mudanças, possuem um canal aberto com o Engineering Process Group (EPG), vêem suas sugestões serem incorporadas aos processos e consequentemente aos projetos, os gerentes e alto nível gerencial têm visibilidade do que acontece nos projetos” (5).

“Entre outros aspectos:

·  visibilidade maior do desempenho dos projetos.

· capacitação e motivação dos colaboradores em níveis mais elevados.

· maior nível de motivação para melhoria.

· comunicação técnica com clientes/fornecedores com alto grau de maturidade é facilitada” (6).

6. Considerações Finais

A busca por melhorar o processo de desenvolvimento de software e por certificações que atestem a qualidade deste é uma constante no atual mercado de software. Por isso, muitas empresas têm adotado modelos de qualidade reconhecidos, como SPICE, CMMI e mps.Br, como guia para a melhoria de processo.

Conseguir definir e institucionalizar um processo de qualidade, entretanto, não é uma tarefa trivial. Todas as empresas enfrentam dificuldades para a realização dessa tarefa e muitas dessas dificuldades são comuns à maioria das empresas. Assim, algumas lições aprendidas, na prática, por empresas que já percorreram ou estão percorrendo esse caminho podem ser aplicadas a outras organizações que também desejem melhorar seus processos de desenvolvimento de software.

Como exemplo dessas lições aprendidas, podemos citar a importância do apoio e envolvimento da alta gerência e das equipes dos projetos, a motivação das pessoas, uma definição cuidadosa dos processos, a necessidade de treinamentos e acompanhamento da execução do processo e a importância de profissionais com o perfil adequado para desempenhar a função de Engenheiro de Qualidade de Software (SQE).

Neste artigo, essas e outras lições aprendidas foram apresentadas, tomando por base depoimentos de profissionais que têm implementado, na prática, a melhoria dos processos de software de suas empresas. Essas lições estão organizadas de forma a servirem de guia para profissionais que estejam começando a trilhar o caminho da melhoria de processos.
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Anexo A – Questionário Utilizado na Pesquisa

O questionário foi acompanhado de uma descrição do objetivo da pesquisa. Essa descrição foi adaptada de acordo com o entrevistado considerando sua experiência na área. 

1. Como você descreveria os passos para ir do caos à certificação? (Descreva-os)

2. Com que dificuldades você se deparou durante esse caminho? Como você lidou com elas? (Sugestões)

3. Qual seria o perfil para um bom SQA? Que qualidades e habilidades você aconselha? (Diga porquê)

4. O que é diferente na empresa hoje em relação a quando começou o projeto de  melhoria de processo?
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