DETERMINACAO
DE REQUISITOS

Durcmre a fase de andlise, o analista determina os requisitos da empresa para o novo sistema.
Este capitulo comega apresentando a definigdo de requisitos, um documento que lista os novos
recursos do sistema. Depois, descreve coma andlisar os requisites usando as técnicas de automacdo,
de melhoramento e reengenharia dos processos operacionais, € come reunir os requisitos usando
enfrevistas, sessbes JAD, questiondrios, andlise de documentos e observagdo.

OBJETIVOS

B Familiarizar-se com a fase de andlise do SDLC.

Compreender como criar uma definicdo de requisitos.

Familiarizar-se com as técnicas de andlise de requisitos.

Compreender quando usar cada uma das técnicas de andlise de requisitos.

Compreender como reunir os requisitos usando entrevistas, sessdes JAD, questiondrios,
anilise de documentos e observagao.

B Compreender quando usar cada uma das técnicas de coleta de requisitos.
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INTRODUCAO

O ciclo de vida do desenvolvimento de sistemas (SDLC, Systems Development Life Cycle) & o
processo pelo qual a empresa muda do sistema atual (freqiientemente denominado sistema no
estado) para 0 novo sistema (freqiientemente denominado sistema future). O produto final da fase
de planejamento que discutimos nos Capitulos 2 e 3 € a solicitagio de sistema, que fornece idéiag
gerais para o sistema futuro, define o escopo do projeto e proporciona o plano de trabalho inicial.
A fase de andlise refine as idéias gerais na solicitacdo de sistema e as refina em uma definicfo
detalhada de requisitos (este capitulo), casos de uso (Capitulo 5), modelos de processos (Capitulo
6) & um modelo de dados (Capitulo 7) que, juntos, formam a proposta do sistema. A proposta do
sistemna também inclui documentos de gerenciamento de projeto revisados, como a andlise de vi-
abilidade (Capitulo 2) e o plano de trabalho (Capitulo 3).

A proposta do sisterna é apresentada ao comité de aprovacio, que decide se o projeto terd pros-
seguimento. Isso normalmente acontece em um ensaio do sistema, uma reunido em que o concei-
to para o novo sistema é apresentado aos usudrios, gerentes e principais tomadores de decistes. O
objetivo do ensaio é explicar o sistema com alguns detalhes para que os usudrios, gerentes ¢ prin-
cipais tomadores de decisdes o compreendam claramente, possam identificar as melhorias neces-
sérias e sejam capazes de tomar a decisZo sobre a continuidade do projeto. Se aprovado, o sistema
proposto vai para a fase de projeto, e seus elementos (defini¢o de requisitos, casos de uso, mode-
los de processo e modelo de dados) sio usados como informacdes para as etapas na fase de proje-
to que, mais adiante, refinam e definem com mais detalhes como o sistema serd construido.

A linha diviséria entre as fases de andlise e de projeto ¢ muito ténue, porque os documentos
criados na fase de andlise sfo realmente a primeira etapa no projeto do novo sistema. Muitas das
principais decisBes do projeto para o novo sistema sao encontradas nos documentos de andlise: de
fato, urn nome melhor para a fase de andlise seria “andlise e projeto inicial”, mas como esse € um
nome muito longo & a maioria das empresas simplesmente chama essa fase de “andlise™, assim
seja. Bntretanto, é importante lembrar que os documentos da fase de andlise sdo realmente a pri-
meira etapa no projeto do novo sistema.

De muitas maneiras, a etapa de determinagfo de requisitos ¢ a etapa isolada mais critica de
todo o SDLC, porque € aqui que os elementos principais do sistema comegam a surgir primeiro.
Durante a determinacfio de requisitos é fAcil alterar o sistema porque pouco irabalho ainda foi feito.
A medida que um sistema evolui para outras fases do SDLC fica muito mais dificil retornar a
determinacio de requisitos e fazer alterag3es importantes por causa de toda revisio que estd en-
volvida. Diversos estudos mostraram que mais da metade de todas as falhas de sistemas se deve
aos problemas com requisitos.! Esse € o motivo pelo qual as abordagens interativas de muitas
metodologias RAD (rapid application development) e Agile so tdo efetivas — pequenos grapos
de requisitos podem ser identificados e implementados em estdgios incrementais, permitindo ao
sistema como um todo ser alterado ¢ evoluir ao longo do tempo.

Neste capitulo, enfocaremos a etapa de determinacio de requisitos da fase de andlise. Comega-
mos explicando o que & um requisito ¢ o plano de andlise global de coleta e andlise de requisitos.
Depois, apresentamos um conjunto de técnicas que pode ser usado para analisar e reunir requisitos.

DETERMINACAO DE REQUISITOS

A finalidade da etapa de determinagdo de requisitos ¢ converter a explicag@o de alto nivel desses
requisitos, especificados pela empresa e relatados na Solicitagio de Sistema, em uma lista mais
precisa que possa ser usada como informagcio para o restante da fase de andlise (criando casos de
uso, construindo modelos de processos ¢ um modelo de dados) que, mais tarde, se expande com
base nos requisitos e, depois, conduz ao projeto.

O que E um Requisito?

Ut requisito é simplesmente uma declaracio do que o sistema deve ser ou guais caracteristicas ele
precisa possuir. Durante a fase de anélise, os requisitos sdo escritos sob a perspectiva do pessoal da

Por exemplo, consulte: The Scope of Sofiware Development Project Failures, Dennis, MA: The Standish Group, 1993.

FIGURA 4-1
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empresa, e eles enfocam “o que” o sistema faz. Eles enfocam as necessidades dos usuarios da em-
presa; portanto, normalmente sio denominados reguisitos da empresa (e s vezes requisitos dos
usudrios). Mais tarde, na fase de projeto, os requisitos da empresa evoluem e ficam mais técnicos e
descrevem “como” ¢ sisterna serd implementado. Os requisitos na fase de projeto so escritos sob a
perspectiva do desenvolvedor e, normalmente, sio denominados requisitos do sistema.

Antes de continuarmos, queremos ressaltar que n&o hd uma linha concreta dividindo um requi-
sito da empresa e um requisito do sistema — e algumas empresas usam os termos alternadamente.
O fato importante a ser lembrado é que um requisito & uma declaracfo do que o sistermna deve fazer
e que os requisitos mudario ao fongo do tempo, conforme o projeto evolui da andlise para o pro-
jeto e para a implementagfo. Os requisitos evoluem de declaragdes detalhadas dos recursos da
empresa que um sistema deve possuir para declaraglies detalhadas da forma técnica em que os
recursos serfio implementados no novo sistema.

Por natureza, os requisitos podem ser funcionais ou nfio-funcionais. Um requisito funcional se
relaciona diretamente a um processo que 0 sistema tem de executar ou 4s informagdes que ele
precisa conter. Por exemplo, sfo requisitos funcionais aqueles que declaram que o sistema deve
possuir a habilidade de pesquisar o estoque disponivel on a de relatar despesas reais ou orgadas.
Os requisitos funcionais fluem diretamente para as préximas etapas do processe de andlise (casos
de uso, modelos de processos e modelo de dados) porque definem as fungdes que o sistema pre-
cisa possuir,

Os requisitos ndo-funcionais se referem as propriedades comportamentais que o sisterna deve
possuir, como desempenho e usabilidade. A habilidade de acessar o sistema usando um navega-
dor Web seria considerada um requisito nfio-funcional. Os requisitos nfio-funcionais podem in-
fluenciar o restante do processo de andlise (casos de uso, modelos de processos e modelo de da-
dos), mas freqiientemente o fazem apenas de modo indireto; os requisitos ndo-funcionais s8o usa-
dos principalmente na fase de projeto, quando séo tomadas as decisdes sobre a interface com o
usudrio, o hardware e o software e a arquitetura subjacente do sistema.

A Figura 4-1 lista tipos diferentes de requisitos nfio-funcionais e exemplos de cada tipo. Observe
que os requisitos ndo-funcionais descrevem uma variedade de caracteristicas relativas ao sistema:

Né&o-funcional

Descricio

Operacional Os ambientes fisico e técnico em
que o sislema seré operado

Desempenho A velocidade, o capacidade e a
confiabilidade do sistema

Seguranca Quem possui acesse aulcrizado ac

sistema sob quais circunsiéncics

Fatores culturais e politicos e
requisitos legais que afefam o
sistema

Cultural e politice

O sistema deve ser capaz de se ajusior ao orgamento
O sistema deve ser capaz de se infegrar com ¢
sislema de estogque existenie

O sistema deve ser capaz de funcionar em qualquer
navegador Web

Qualquer interagdo entre o usudrio e o sistema ndo
deve exceder 2 segundos

O sistema deve receber informaces atualizadas
sobre ¢ estoque a cada 15 minutos

O sistema deve esfar disponivel 24 horas por dia,
365 dias por ano

Apenas os gerenies diretos podem ver os registos
pessoais dos funcionarios

Os clientes podem ver seus historicos de compras
apenas duranie o hordrio comercial

O sistema deve ser capaz de distinguir enlre a moeda
corrente dos Estados Unides e de Europa

A politica da empresa diz que pedemos comprar
computadores apenas da Dell

Os gerentes regionais estdo autorizados o permitir

o uso de interfaces personalizadas com usudrio dentro
de suas unidades

O sisterna sequird os padrées da indostia de seguros

Fonte: The Aflantic System Guild, hitp:/ /wwaw systemsguild.com
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A 4-1 IbeNTIFICANDO OS REQUISITOS

consultus predehmdos & um 'rempo__de resposta_mcmmo de

operacional, desempenho, sepuranga, cultural e politica. Essas caracteristicas nfo descrevem pro-
cessos operacionais ou informacSes, mas sio muito importantes na compreensio de como o sistema
final deve ser. Por exemplo, a equipe de projeto precisa saber se um sistema precisa ser altamente
$eguro, se requer tempo de resposta muito rdpido ou se tem de atingir uma base de clientes que co-
nhega diversos idiomas. Esses requisitos afetarfo as decisdes do projeto que serfio tomadas na fase
de projeto, particularmente o projeto de arquitetura; portanto, tornareros a falar neles em detalhes
no Capitulo 9. O objetivo neste momento & identificar quatquer questdo importante,

Definicao de Requisitos

O relatdrio de definigéio de requisitos — normalmente denominado apenas definicéio de requisi-
tos — € um relatdrio de texto direto que simplesmente lista os requisitos funcionais e ndo-funci-
onais em um formato estruturado. A Figura 4-2 mostra um exemplo de definicdo de requisitos
para um programa de processamento de textos projetado para concorrer com softwares como o
Microsoft Word.

Os requisitos sdo numerados em um formato legal ou estruturado para que cada requisito seja
identificado claramente. Os requisitos primeiro s3o agrupados em requisitos funcionais e nao-fun-
cionais e, em seguida, dentro de cada um desses titulos eles sfio agrupados pelo tipo de requisito
ndo-funcional ou pela fungéo.

4-A 0 Que Pope AconTECER SE VOCE IGNORAR 05 REQUISITOS NAO-FUNCIONAIS

EM ACAO

Uma vez trabalhei em um projeto de consulioria em que meu

eles queriam que o sistema fosse executado de forma eficiente

gerente criou uma definicdio de requisitos sem listar os requisitos
naofuncionais. O projeto foi, entéio, avaliade com base na de-
finic@o de requisitos e vendido ao cliente por U$5 mil. Na men-
te do meu gerente, o sistema que consiruiriamos para o clienfe
seria um sistema autdnome muito simples, executado em tecne-
logia atual. Ele ndo deve ter levado mais de uma semana em
andlise, projefo e construgtio.

Infelizmente, o cliente tinha outras idéias. Ele queria que o
sistema fosse usado por muitas pessoas em trés departamentos
diferentes e pudesse ser usado por vérias pessoas ao mesmo fem-
po. A tecnologia que tinham & disposigdo era antiquada, mas

nos equipamentos exisfentes. Como n&o definimos o escope do
projeto adequadamente, incluindo nossas hipéteses sobre requi-
sitos ndo-funcionais na definicéo de requisitos, basicamente ti-
vemos de fazer tudo o que queriam.

Os recursos desejados pelo cliente levaram semanas para
serem projetados e programados. O projefo acabou levando
meses, e o custo final do projeto foi de U$250 mil. Nossa em-
presa teve de pagar a conta de tudo, exceto os U$5 mil j& acor-
dados. Essa foi sem divida a situacdo de projeto mais frustrante
que ja vivenciei.

Barbara Wixom

—

FIGURA 4-2
Exemplo de Definigtio de Requisitos
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As vezes, os requisitos da empresa so priorizados na definicio de requisitos. Eles podem ser
classificados pelo grau “alto”, “médic” ou “baixo™ de importincia que possuem no novo sistema,
ou serem rotulados com a versdo do sistema que tratard o requisito (por exemplo, versdo 1, versio
2, vers#o 3). Essa prética € particularmente importante ao se usar as metodologias RAD que dis-
tribuem os requisitos em grupos desenvolvendo verses incrementais do sistema.

A finalidade mais dbvia da definigiio de requisitos € proporcionar as informagdes necessdrias
a outros documentos na fase de andlise, que inclui casos de uso, modelos de processos e modelo
de dados, e dar superte &s atividades na fase de projeto. A finalidade mais importante da definigio
de requisitos, porém, € definir o escopo do sistema. O documento descreve exatamente para os
analistas o que o sistema precisa acabar fazendo e, quando surgem as discrepéncias, o documento
serve como um porto seguro para o8 esclarecimentos.

Determinaciao de Requisitos

Determinar requisitos para a defini¢fio dos mesmos & uma tarefa tanto da empresa quanto da drea de
TI. Nos primérdios da era da computacio havia a presuncéio de que os analistas de sistemas, como
especialistas em sistemas de computadores, estavam na melhor posi¢ao para definir como um siste-
ma de computador devia operar. Muitos sistemas falharam porque eles ndo trataram da forma ade-
guada as verdadeiras necessidades dos nsudrios da empresa. Gradualmente, a presungfo mudou para
que 0s usudrios, assim como os especialistas da empresa, fossem vistos como mais bem posiciona-
dos para definir como um sistemna de computador deve operar. Porém, muitos sisternas falharam em
agregar beneficios de desempenho porque os usudrios simplesmente antomatizaram um sistemna ine-
ficiente existente e falharam em incorporar novas oportunidades oferecidas pela tecnologia.
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Uma boa analogia € a construgiio de uma casa ou de um apartamento. Todos nds vi)femos em
casas ou apartamentos, € a maioria tem idéia do que gostaria de ver em sen lar. Porém, se nos
fosse solicitado rascunhar o projeto de uma casa isso seria um desafio, porque ndo pOSSUin:lOS
habilidades apropriadas de projeto nem habilidades técnicas de engenharia. Da mesma maneira,
um arquiteto agindo sozinho provavelmente ndo levaria em conta alguns de nossos requisitos
exclusivos. .

Portanto, a abordagem mais eficiente € ter tanto o pessoa} da empresa quanto os a’n_ahstzis tra-
balhando juntos para determinar os requisitos da empresa. As vezes, porém, 05 USUATIOs nao sa-
bem exatamente o que desejam, ¢ os analistas precisam ajudé-los a descobrir suas necess1ilades,
Trés tipos de técnicas tém se popularizado para ajudar os analistas a fa:zerem iss0: automagio d_os
processos operacionais (BPA, business process automation), melhoria dos. Processos operacio-
nais (BPL, business process improvement) e reengenharia dos processos operacionals (E_!PR, bu;mess
process reengineering). Sio ferramentas que os analistas poden usar quando precisam orientar
08 usudrios na explicagio do que é preciso em um sistema. ' '

Os wrés tipos de técnicas funcionam de forma similar. Elas ajudam o usudrio a examinar com
senso critico o estado atual de sistemas e processos (o sistema no estado), a identificar exatamente
quais necessidades mudar e a desenvolver um conceito para um novo sistema (o sistema futuro).
Uma série de alteragbes diferentes estd associada a cada técnica; a BPA cria uma pequena quan-
tidade de alteractes, a BPI cria uma quantidade moderada de alteragGes € a BPR cﬁa.alteragﬁes
significativas, que afetam grande parte da empresa. As trés serfo descritas com mais detalhes
posteriormente, neste capitulo. . N

Embora BPA, BPI ¢ BPR permitam que ¢ analista ajude o usndrio a criar uma visao do novo
sistema, elas ndo sdo suficientes para extrair informagtes detalhadas sobre os requ.isitos da em-
presa necessérios para construi-lo. Portanto, os analistas usam um portfé!io de téc.:mcaS de colet‘a
de requisitos para obter informagdes dos usudrios. O analista possui muitas técnicas de coleta 3
sua escolha: entrevista, questiondrios, observagdo, desenvolvimento de aplicagdes conjuntas (JAD,
joint application development) e andlise de documentos. As informacGes reunidas usando essas
técnicas sdo analisadas com senso critico e usadas para elaborar o relatério de definigdo de requi-
sitos. A seciio final deste capitulo descreve cada uma dessas técnicas de coleta de requisitos com

mais profundidade.

Criaciio da Definicio de Requisitos

Criar a defini¢io de requisitos é um processo interativo e continuo pelo qual o analista coleta in-
formacdes com as técnicas de coleta de requisitos (p. ex., entrevistas, andlise de documer}tos),
analisa com senso critico as informagdes para identificar os requisitos da empresa apropriados
para o sistema e adiciona os requisitos ao relat6rio de definicfio de requisitos. A definigéio de rf—
quisitos é mantida atualizada para que a equipe de projeto e os usudrios da empresa possam consulté-
la e ter uma compreenséo clara do novo sisiema. N

Para criar a definic@o de requisitos, a equipe de projeto determina primeiro os tipos de requisl-
tos funcionais e nio-funcionais que ela coletard sobre o sistema (€ claro que eles podem mud'ar
com o decorrer do tempo). Esses requisitos vém a ser as segbes principais do documento. Depois,
a anilise usa uma variedade de técnicas de coleta de requisitos (p. ex., entrevistas, observagio)
para coletar informages e lista os requisitos da empresa que foram identiﬁ.cados a partir‘ c.lessas
informag®es. Finalmente, os analistas trabalham com toda a equipe de projeto eo0s usudrios da
empresa para verificar, alterar e concluir a lista, ¢ ajudam a priorizar a importancia dos requisitos
gue foram identificados. N '

Esse processo continua ao longo de toda a fase de andlise, ¢ a definigdo de requisitos evolul
com o tempo conforme novos requisitos sdo identificados e 2 medida que o projeto muc‘ia em fz_ases
posteriores do SDLC. Cuidado: a evolugio da definigdo de requisitos deve ser gerencn.ada cuida-
dosamente. A equipe de projeto ndo pode permanecer adicionando requisitos a definicdo fie re-
quisitos ou o sistema continuard crescendo € crescendo, € nunca serd concluido. Bm vez disso, 2
equipe de projeto identifica os requisitos cuidadosamente e avalia quais deles se encaixam no escopo
do sistema. Quando um requisito reflete uma necessidade real da empresa mas néo est4 dentro do
escopo do sistema ou versdo atual, ele € adicionado a uma lista de requisitos futuros ou receb'B
uma prioridade baixa. O gerenciamento de requisitos (e escopo do sistema) & umna das partes mais
dificeis no gerenciamento de um projeto!
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TECNICAS DE ANAHSE DE REQUISITOS

Antes que a equipe de projeto possa determinar quais requisitos s8o apropriados para um determi-
nado sisterna, precisa ter uma visio clara do tipo de sistema que serd criado e do nivel de mudanca
que cansard & empresa, O processo bésico de andlise € dividido em trés etapas: compreender o
sistema no estado, identificar melhorias e desenvolver requisitos para o sistema futuro.

As vezes a primeira etapa (isto &, compreender o sistema no esiado) é omitida ou executada de
maneira suméria, Isso acontece quando ndo existe nenhum sistema, se o sisterna e 0s processos
existentes sdo irrelevantes para o futuro sistema ou se a equipe de projeto estiver usando uma
metodologia de desenvolvimento RAD ou Agile em que o sistema no estado nio seja enfatizado.
Os métodos de projeto estruturado, como o desenvolvimento ent cascata e paralelo (veja o Capi-
tulo 1}, normalmente consomem um tempo significativo compreendendo o sistema no estado e
identificando melhorias antes de comegar a capturar requisitos para o sistema futuro, Porém, as
metodologias RAD e Agile mais recentes, como o desenvolvimento em fases, prototipacio,
prototipa¢io descartdvel e programagio extrema (veja ¢ Capitulo 1), enfocam guase que exclusi-
vamente as melhorias e os requisitos do sistema futuro, e passam pouco tempo investigando o
sistema no estado atual.

As trés técnicas de andlise de requisitos — automacfo, melhoramento e reengenharia dos pro-
cessos operacionais — ajudam o analista a conduzir os usuarios por trés (ou duas) etapas de and-
lise para que a visfio do sistema possa ser desenvolvida. Devemos observar que as técnicas de analise
de requisitos e as de coleta de requisitos caminham juntas. Os analistas precisam usar as técnicas
de coleta de requisitos para coletar informacdes; as técnicas de andlise de requisitos orientam o
tipo de informagfio que é reunido e como finalmente é analisado. Embora enfoquemos agora as
técnicas de andlise ¢ s6 discutamos a coleta de requisitos no final deste capitulo, elas ocorrem si-
multaneamente e sfo atividades complementares,

A escolha da técnica de andlise usada ¢ bascada na quantidade de mudancas que o sistema estd
propenso a criar na empresa. A BPA € baseada em pequenas mudangas que melhoram o processo
eficientemente, a BPI cria melhorias para o processo que conduzem a uma melhor eficdcia e a
BPR renova o funcionamento da empresa para que ela experimente transformagdes em algum nivel,

Para mudar os usudrios “de ¢4 para 147, um analista precisa de sdlidas habilidades de andlise
critica. A anilise critica é a habilidade de reconhecer vantagens e desvantagens e reformular uma
idéia de uma forma melhorada, e € necessdria para a verdadeira compreensdo dos problemas e o
desenvolvimento dos novos processos operacionais. Essa habilidade € necessdria para examinar
satisfatoriamente os resultados da coleta de requisitos, identificar requisitos da empresa e traduzir
©5868 requisitos em umn conceito para 0 novo sistema.

Automacao dos Processos Operacionais

A automacdo dos processos operacionais (BPA) significa deixar o meio basico em que a empresa
opera inalterado e usar a tecnologia do computador para fazer parte do trabaiho. A BPA pode tor-
nar a empresa mais eficiente, mas tem o minimo impacto nela. Os projetos de BPA passam um
tempo significative compreendendo o sistema no estado atual, antes de passar aos melhoramentos
e Tequisitos do sistema futuro. A andlise de problemas e a andlise da causa-raiz sdo duas técnicas
populares de BPA.

Andlise de Problemas A técnica de andlise de requisitos mais direta (e provavelmente a mais usada
normalmente) € a andlise de problemas. Andlise de problemas significa pedir aos usudrios e geren-
tes para identificar problemas com o sistema no estado € descrever como resolvé-los no sistema fu-
turo. A maioria dos usudrios tem uma idéia muito boa das mudangas que gostaria de ver, e a maior
parte serd bastante franca em sugerir essas mudancas. A maioria das mudangas tende a resolver pro-
blemas em vez de capitalizar oportunidades, mas isso também € possivel. As melhorias provenien-
tes da andlise de problemas tendem a ser pequenas e incrementais (p. ex., proporcionar mais espago
no qual digitar o enderego do cliente; oferecer uin novo relatdrio que ndo exista atualmente).

Esse tipo de melhoria freqiientemente é muito efetivo em aperfeicoar a eficiéncia do sistema
ou a facilidade de uso. Entretanto, isso freqlientemente proporciona apenas methorias menores no
valor agregado — o novo sisterna € melhor que o antigo, mas pode ser dificil identificar benefici-
0s monetarios significativos provenientes do novo sistema.
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Andlise du Cousa-Raiz As idéias produzidas pela andlise de problemas tendem a ser solugcdes para
os problemas. Todas as solugBes fazem conjecturas sobre a natureza do problema, conjecturas que
podem ou ndo ser vilidas. Em nossa experiéneia, os usudrios (¢ a maioria das pessoas em geral)
tendem a pular rapidamente para as solugdes sem considerarem plenamente a natureza do proble-
ma. As vezes as solugdes sdo apropriadas, mas muitas vezes tratam um sintoma do problema, ndo
o verdadeiro problema, ou a causa-raiz propriamente dita.?

Por exemplo, suponha que vocé descubra que uma I4mpada estd queimada em cima de sua porta
da frente. Vocé compra uma nova lmpada, pega uma escada e troca a lampada. Um més depois,
vocé percebe que a2 mesma limpada estd queimada, e assim compra umanova lampada, pega uma
escada ¢ a troca novamente. Isso se repete diversas vezes. Nesse ponto, vocé tem duas opgdes:
pode comprar uma grande quantidade de ldmpadas e um fantdstico trocador de iampadas na ponta
de uma vara, que facilite o acesso 2 lmpada, nfio sendo necessario assim sempre usar a escada
{portanto, economizando muitas viagens 2 loja de 1ampadas e muito esfor¢o manejando a escada).
Ou pode consertar o acessorio da lampada que estd provocando a sua queima, em primeiro lugar.
Comprar um trocador de 1ampadas para facilitar o processo ¢ tratar o sintoma (a ldmpada queima-
da), enquanto consertar o acessorio defeifuoso é fratar a causa-raiz.

No mundo empresarial, o desafio consiste em identificar a causa-raiz — alguns problemas sfo
tdo simples quanto o problema da limpada. As solugbes que 0s usudrios propdem (ou os sistemas
que os analistas imaginam) poderm tratar sinfomas ou causas-raiz, mas sem wma andlise cuidadosa
é dificil dizer qual é o tipo de solugao, E descobrir que sua empresa gastou quase U$1 milhfo com
uma solugio paliativa, como a do trocador de lampadas do exemplo anterior, € um sentimento
horrivel!

Portanto, a andlise da causa-raiz enfoca os problemas, ndo as solugdes. O analista comega com
os usuérios gerando uma lista sobre os problemas com 0 sisterna atual €, em seguida, prioriza os
problemas em ordem de importincia. Depois, comegando com o mais importante, 0s usudrios ef
ou os analistas geram todas as causas-raiz possiveis para os problemas. Cada causa-raiz possivel
¢ investigada (comegando com a mais provavel ou mais ficil de verificar) até que a(s) verdadeira(s)
causa(s)-raiz seja(m) identificada(s). Se qualquer causa-raiz for identificada para alguns proble-
mas, ela deve ser investigada primeiro, porque existe uma boa chance de que seja a verdadeira
causa-raiz influenciando os problemas de sintomas.

Em nosso exemplo da 1ampada, hé diversas causas-raiz possiveis. Uma drvore de decisbes
(Capitulo 6) As vezes ajuda com a andlise. Como mostra a Figura 4-3, hd muitas cansas-raiz pos-
siveis; portanto, comprar um novo acessério pode ou ndo tratar a verdadeira causa-raiz. De fato,
comprar algo que facilite a troca da lampada pode, na verdade, tratar a causa-raiz. O ponto-chave
na andlise da causa-raiz é sempre desafiar o 6bvio.

Melhoria dos Processos Operacionais

A melhoria dos processos operacionals (BPI, business process improvement) significa fazer
mudangas moderadas na maneira de operar da empresa para obter beneficios das novas oportuni-
dades oferecidas pela tecnologia ou copiar o que os concorrentes estao fazendo. A BPI pode me-
Jhorar a eficiéncia e a efetividade (especificamente, fazer com que tudo corra berm). Os projetos
de BPI também passam o tempo compreendendo o sistema no estado, mas levam muito menos
tempo que os projetos de BPA; o foco principal deles ests em melhorar os processos operacionais,
assim o tempo ¢ gasto no sistema no estado apenas para ajudar com as anilises de melhoramentos
¢ com os requisitos do sistema futuro. A anédlise de duragdo, o custo baseado em atividade ¢ 2
avaliaciio de desempenho das informagGes sdo trés atividades populares da BPL

Andlise de Duraciio A andlise de duragdo requer um exame detalhado do tempo que se leva para
executar cada processo no sistema no estado atual. Os analistas comegam determinando o tempe
total que se leva, em média, para executar uma série de processos operacionais para uma entrada
de informagfo tipica. Depois, cronometram cada uma das etapas individuais (ou subprocessos)
nos processos operacionais. Os tempos para concluir as etapas bédsicas sfio, entio, totalizados ¢

Dois bons livros que discutem como descobrir as causas-raiz para o problema sdo: The Goal, de E. M. Goldrati e 1. Cox,
Croton-on-Hudson, NY: North River Press, 1986, ¢ The Haystack Syndrome, Croton-on-Hudson, NY: North River Press.
1990.
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FIGURA 4-3
Andlise da Ceuso-aiz para o Exemplo da Limpada Queimada
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Em 1984, desenvolvi um sistema de informagdes para ajudar
a planejar as encomendas de produgéo em fébricas de papel. O
papel & feito em rolos imensos, de seis a dez pés de largura. As
encomendas de clientes (p. ex., papel de jornal, papel de compu-
tador) séio cortadas desses imensos rolos. O obijefivo do planeja-
mento de produgdo é decidir quais encomendas combinar em um

independentemente de como vocé pasicione as encomendas nos
rolos quase sempre fermina descartando as Glimas polegadas —
as encomendas de clientes raramente se encaixam exatamente &
mesma largura do rolo {imagine fentar cortar diversos rolos de
papel higiénico a parfir de um rolo de papeltoatha).

O sistema de planejamento foi projetado para ser executado
em um PC da IBM, que nessa época ndo era suficientemente
poderoso para usar fécnicas matemdticas avancadas, como pro-
gramacéo linear, para caleular quais pedidos combinar em quais
r'oios. Em vez disso, projetamos o sistema para usar regras pré-
TICG§ que os préprios planejadores de produgdio finham desen-
volvido durante muitos anos. Apés muitos meses de ajuste, o sis-

:-‘mc furlcionou muito bem. Os planejadores estavam felizes e o
esperdicio diminuiu.

Por volta do ano de 1986, os PCs estavam mais poderosos,

rolo para reduzir a quantidade de papel desperdigado, porque

assim revisamos o sistema de modo a usar técnicas de progra-
macdo linear avancadas para fornecer planejamentos melhores
e reduzir ainda mais o desperdicio. Em nossos testes, o novo
sistema reduziv o desperdicio em alguns pontos percentuais em
relacéo ¢ sistema original, e assim foi instalado. Entretanto, apbs
alguns meses havia grandes problemas; os planejadores esta-
vam insatisfeitos e o desperdicio tinha realmente crescido.
Ficou claro que embora o novo sistema realmente produzisse
planejamentos melhores com menos desperdicio, o problema redl
ndio era calcular como posicionar os pedidos nos rolos para
reduzir o desperdicio. O problema real era encontrar pedidos
para o proxima semana que pudessem ser produzidos com o
lote atual. O sistema antigo combinava pedidos de uma forma
que os planejadores encontravam facilidade em descobrir pedi-
dos futuros “correspondentes”. O novo sistema fez combinacdes
aleatérias com as quais os planejadores tinham dificuldades em
trabalhar. Eventualmente, o antigo sistema foi reinsiclado.

Alan Dennis

PerGUNTA:

~Comoo problema com o nove sistema poderia ter sido pre-
visto? :
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Um grupo de executivos de uma empresa da Fortune 500 usou
a andlise de durag@o para discutir seu processo de compra.
Usando uma grande parede de velcro e um punhado de carta-
zes, uma mediadora fez © mapeamento do processo operacio-
nal da empresa para adquirir uma atualizagéo de sofiware de
$50. Tendo quantificado o tempo decorrido para concluir cada
efapa, ela atribuiu custos baseados nos saldrios dos emprego-

dos envolvidos. O exercicio de 15 minutos deixou o grupo até-
nito. O seu processo de compra tinha se tornado téo complexa
que levaria 18 dias, horas incontéveis de escrituragdo e quase
$22 mil pagos em tempo de trabalhe ao pessoal para .obfer o
produto, recebéo e executé-lo no computador do solicitante.

Fonte: “For Good Measure”, CIO Magazine, March 1, 1999, Debby

Young. J

comparados ao tempo total para realizar o processo global. Quando houver uma diferenca signi-
ficativa entre os dois — e em nossas experiéncias o tempo total normalmente pode ser 10 ou até
mesmo 100 vezes maior que a soma das partes —, isso indica que essa parte do processo estd
precisando de uma revisdo melhor. . ‘

Por exemplo, suponha que os analistas estejam trabalhando em um sistema fle hipotecas Qe
residéncias e descubram que o banco leva, em média, 30 dias para aprovar uma hipoteca. Depois,
examinam cada uma das etapas no processo (p. ex., langamento, verificagio de créd.ito, procura
de titulo, avaliagdo etc.) e descobrem que o tempo total realmente gasto em cada l}lpoteca ¢ de
aproximadamente oito horas, Isso € uma forte indicagio de que o processo global estd gravemente
comprometido, porque ele leva 30 dias para executar o trabalho de um dla:

Esses problemas provavelmente ocorreram porque ¢ processo estd seriamenie fragmf:ntado.
Muitas pessoas diferentes devem executar atividades diferentes antes que o processo termine. No
exemplo da hipoteca, a proposta provavelmente passa pelas mesas de muitas pessoas por um lon-
o perfodo, antes de ser processada. Os processos em gue muitas pessoas trabalham em partes
pequenas dos langamentos sdo os primeiros candidatos a integragdo de processo ou emparelha-
mento. A integraco de processo significa alterar o processo fundamental para que MEnos pessoas
trabalhem no langamento, o que freqlientemente requer alterar o processo e resinngir p-e§soal para
executar um intervalo mais amplo de obrigagdes, O emparelhamento de processo significa alterar
o processo para que todas as etapas individuais sejam executadas ao mesmo tempo. Por e)'iejmplf:,
na demonstragfo da proposta da hipoteca nfo h4 nenhuma razdo plausivel para que a venfl(iagao
de crédito nfo possa ser executada ao mesmo tempo em que a avaliacio ou a verificagdo de titulo.

Custo Baseado na Atividade O custo baseado na atividade é uma andlise similar, que examina 0
custo de cada processo ou etapa principal em um processo operacional, em vez do tempo g?stol.’
Os analistas identificam os custos associados a cada uma das etapas ou processos funcionais ba-
sicos, identificam os processos mais caros e concentram seus esforgos de melhorias sobre eles.

Atribuir custos é conceitualmente simples. Vocé apenas examina o custo direto de méao-de-
obra e materiais para cada informag#o. Os custos de materiais sdo facilmente atribuidos em um
processo de fabricago, enquanto os custos de méo-de-obra normalmente 530 caiculahdos com base
no tempo gasto na produgdo e nos custos por hora de pessoal. Entretanto, como voce pode se lfrn-
brar de algum curso de contabilidade gerencial, hé custos indiretos, como aluguel, depreciagdo ¢
assim por diante, que também podem ser incluidos nos custos de atividade.

Avaliaciio Informal de Desempenho Avaliagio de desempenho significa estudar como outras em-
presas executam um processo operacional para aprender como sua empresa pode fazer algo me-
Thor. O teste de desempenho ajuda a empresa introduzindo idéias que os empregados podem nun-
ca ter considerado, mas t8m o potencial de agregar valor. o
A avaliacdo de desempenho informal é razoavelmente comum para processos operacionals
“envolvendo clientes” (especificamente, aqueles processos que interagem com o cliente). Coma

Muitos Jivros tém sido escritos sobre custo baseado na atividade. Entre os mais titeis podemos citar Activity 'Based C{)S'
ting, de K. B. Burk e D. W. Webster, Fairfax, VA: American Management Systems, 1994; e Activity_Ba_xed Cosnn.g: Malking
It Work for Small and Mid-Sized Companies, de D. T. Hicks, New York: John Wiley, 1998. (_)s dois livros de Eli Goldrati:
mencionados anteriormente (The Goal ¢ The Haystack Syndrome), também oferecem boas informagdes sobre o custo.
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avaliacao de desempenho informal, os gerentes e analistas simulam outras empresas ou as visitam
como clientes para observarem como o processo operacional é executado, Fm muitos casos, a
empresa estudada pode ser uma conhecida lfder na inddstria ou simplesmente unia firma associ-
ada. Por exemplo, suponha que a equipe esteja desenvolvendo um Web site para uma revendedora
de automdveis. O responsével pelo projeto e os principais gerentes e membros de equipe prova-
velmente visitariam os Web sites das concorrentes, assim como outros sites pertinentes 3 indds-
tria automobilistica (p. ex., fabricantes, fornecedores de autopecas) e sites de outras indstrias que
tenham ganho prémios por seus Web sites.

Reengenharia de Processos Operacionais

A reengenharia de processos operacionais (BPR) significa alterar o modo fundamental de a em-
presa operar -— “climinando™ o medo atual de fazer negéeio e fazendo alteragBes maiores para se
beneficiar de novas idéias e de nova tecnologia. Os projetos de BPR levam pouco tempo compre-
endendo o que € atual, porque o ohjetivo deles € enfocar novas idéias e novas formas de fazer
negdcio. A andlise de resultados, a andlise de tecnologia e a eliminacéio de atividade sdo trés ati-
vidades populares da BPR.

Anilise de Resultados A andiise de resultados se preocupa em compreender os resultados funda-
mentais que agregam valor aos clientes. Embora esses resultados possam parecer ébvios, geral-
menite ndo sio. Por exemplo, suponha que vocé seja uma companhia de seguros e um de seus chi-
entes tenha acabado de sofrer um acidente de carro. Qual é o resultado fundamental sob a perspec-
tiva do cliente? Tradicionalmente, as companhias de seguro t8m respondido a essa questio supon-
do que o cliente deseje receber o pagamento do seguro rapidamente, Para o cliente, porém, o pa-
gamento € apenas um meio para o resuitado real: um carro consertado, A companhia de seguros
poderia se beneficiar estendendo a visio do processo operacional além dos seus limites tradicio-
nais para incluir néio apenas o pagamento pelos reparos, mas a execugfo ou mesmo a contratagio
de oficina autorizada para fazer os reparos.

Com essa abordagem, os analistas de sistema encorajam os gerentes ¢ o responsavel pelo pro-
jeto a se colocarem no lugar dos clientes e refletirem cuidadosamente sobre o que os produtos e
servigos da empresa realmente possibilitam e o que poderiam possibilitar ao cliente.

Andfise de Tecnologia Muitas mudancas importantes nas empresas durante a década passada fo-
ram possiveis devido s novas tecnologias. Portanto, a andlise de tecnologia comeca com os ana-
listas e gerentes tendo de desenvolver uma lista de tecnologias importantes ¢ interessantes. De-
pois, o grupo identifica sistematicamente como alguma dessas tecnologias poderia ser aplicada ao
processo operacional e como a empresa se beneficiaria.

Por exemplo, uma tecnologia itil poderia ser a Internet. A Saturno, empresa fabricante de au-
tomdéveis, pegou essa idéia e desenvolven uma aplicagio Extranet para seus fornecedores. Em vez
de fazer pedidos de componentes para seus carros, a Satumo disponibilizou eletronicamente o seu
plano de produgdo para os fornecedores, que expedem os componentes que a Saturno precisa de
forma que cheguem na montadora no momento certo. Isso economiza custos significativos para a
Saturno, porque elimina a necessidade de pessoal para monitorar o plano de produggo e as ques-
tdes relativas a pedidos de compra.

Eliminaciio de Atividade A eliminacdo de atividade & exatamente o que parece. Os analistas e ge-
rentes trabalham juritos para identificar como a empresa poderia eliminar alguma atividade no
processo operacional, como a fungio poderia operar sem ela e quais efeitos poderiam ocorrer.
Inicialmente, os gerentes sao relutanies em concordar que processos podem ser eliminados, mas
isso € um exercicio de “ajuste de forcas”, em que eles devem eliminar cada atividade. Em alguns
casos os resultados séo irrelevantes, entretanto os participantes devem tratar todas as atividades
1o processo operacional.

Por exemplo, no processo de aprovacio da hipoteca da casa, discutido anteriormente, os ge-
rentes ¢ analistas comegariam eliminando a primeira atividade, langar os dados no computador da
empresa de hipotecas. Isso conduz a duas possibilidades ¢bvias: (1) eliminar o uso de um sistema
de computador; ou (2) fazer outra pessoa efetuar o langamento de dados (p. ex., o cliente usando
a Web). Depois, eles eliminariam a préxima atividade, a verificagfio de crédito. Absurdo, certo?
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se de que o candidato possui um bom crédito é crucial na concessﬁo.(f:t-g
um empréstimo. Ndo necessariamente. A verdadeira resposta depende de qu:":it:fozez:;i ;::l i
cacio de crédito identifica as mds aplicagbes. Se tod.o.s ou Mquase to’clc.)s os candi ) pda Veﬁﬁcm
bom crédito e raramente s&o recusados por uma venflc.agao de c.redllto, i:ntao 9 c;:us 0 o ‘ta.
¢aode crédito pode ndo valer o custo de alguns emprestimos de\hqmdagao duv1’ c;‘sa g:g :l? u\;:j :,
Elimina-la pode realmente resultar em Custos menores, mesmo a custa de empréstim quida-

¢do duvidosa.

Afinal de contas, certificar-

Selecao da Técnica Apropriada

Cada uma das técnicas discutidas neste capitulo tem suas proprias vantagens e Elf.:svantagn?ns' (vg,}a
a Figura 4-4). Nenhuma técnica € inerentemente melhor que as outras e, na pratica, a maona dos

projetos usa uma combinagio de técnicas.

Valor Potencial Agregade O valor potencial agregado .var'ia coma esn:a?égia da anf’ihse. gn%u;g?
a BPA tem o potencial de melhorar a empresa, a maloria dog beneficios provementec -Oz; o 312
titica e pequena por natureza. Visto que a BPA niio procura alterar os proc§s§os op;rsc ;ais m(;de*
pode apenas mefhorar a eficiéncia deles. A BPI normalmente oferece bene: 1c1§s p;) enciais mode

rados, dependendo do escopo do projeto, porque procura mudar a‘empresa ea gf’ r omnc-:
Pode incrementar tanto a eficiéncia quanto a efetividade. A BPR cria grandes beneficios p i

ais porque procura melhorar radicalmente a natureza da empresa.

A IBM Credit era uma svbsidiaria da [BM responsével por fi-
nanciar computadores dé grande porfe ven holding.
- Emborg’ alguns ‘clientes comprassem computadores de grands -
'por'fé vi_s'fq.'g')_{__-"_o'bﬁv_e'ss'em"[ihanciomentos_ de o_u‘trgs:
nancigr computadores proporcionou um_iuqqqd;_qgn

4-2 A 1BM Crepit

fisicamente pelos depqrtqmenio§, vercilficandczl em pilhas e pilhas
i i uldrios sobre as mesas de todo mundo. _

s P g de i? |rlr3nM Credit examinou o processo e o diferou para que cada

fontes, fi- éolicifd‘&;ﬁq_dé-}:r_éditoTo_sge 'rggigifqdd_'gm ym sistema de com;:f)u-

al signifi- * fador, para que cada departamento pudesse regisirar.o stafus
e da proposte dida gue d concluisse e'a.enviasse para o pro-

apida-
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~ Automacéo / ' " Melhoria - o .ﬁe:e_hgé_h_h'q'riq
dos Processos . dos Processos’ . dos Processos. .
Operacionais .~ Operacionais - . ' .. Operacionais
Valer pofencial agregade Baixe-moderade Moderado Alio
Custo do projefo Baixo Baixe-mederado Alio
| Tamanho da andlise Limitado limitado-moderado Muito ampio
I Risco Baixormoderado Baixomoderade Muito alto
FIGURA 4-4

(aracteristicos de Estratégias de Ardlise

Custo do Projeto O custo do projeto & sempre importante. Em geral, a BPA requer o custo mais
baixo porque possui o enfoque mais limitado e procura fazer o mfnimo de mudancas. A BPI pode
ser um pouco mais cara, dependendo do escopo do projeto. A BPR geralmente ¢ cara, tanto devi-
do a quantidade de tempo exigido de gerentes seniores quanto i quantidade de tempo necessério
para a reformulagio de processos operacionais.

Abrangéncia da Andlise A abrangéncia da andlise se refere ao escopo da andlise, ou se a andlise
inclul os processos operacionais em uma tnica fungio operacional, processos que envolvem a
empresa inteira, ou processos que interagem com aqueles nas empresas de clientes ou de fornece-
dores. A BPR abrange uma perspectiva ampla, geralmente se estendendo sobre diversos proces-
$0s operacionais importantes, até mesmo através de diversas empresas. A BPI possui um escopo
muito mais restrito, que normalmente inclui uma ou vérias fungdes comerciais. A BPA geralmen-
te examina um 1inico processo.

Risco Uma questio final o risco de falha, que € a probabilidade de falha devido a projeto impro-
dutivo, necessidades inadequadas ou muitas mudangas para a empresa manipular. A BPA e a BPI
possui risco baixo a moderado, porque o sistema futuro é razoavelmente bem definido e compre-
endido, e seus impactos potenciais na empresa podem ser avaliados antes da implementacio. Os
projetos de BPR, por outro lado, sdo menos previsiveis. A BPR & extremamente arriscada, e nio
deve ser empreendida a menos que a empresa e sua lideranga sénior estejam comprometidas em
fazer mudancas significativas. Mike Hammer, o pai da BPR, estima que 70% dos projetos de BPR
falhem.

TECNICAS DE COLETA DE REQUISITOS

Um analista € muito mais parecido com um detetive (e 0s usudrios da empresa s vezes sdo pare-
cidos com suspeitos fugitivos). Ele sabe que h4 um problema a ser resolvido e, portanto, deve
procurar pistas que descubram a solugéo. Infelizmente, as pistas nem sempre sdo 6bvias (e fre-
giientemente estio ocultas), assim o analista precisa observar os detalhes, conversar com teste-
munhas e segnir os indicios exatamente como Sherlock Holmes faria. O melhor analista reunird
todos os requisitos usando vérias técnicas e se certificard de que os processos operacionais atuais
e as necessidades para o novo sistema estejam bem compreendidos antes de chegar ao projeto.
Vocé ndo vai querer descobrir mais tarde que possui requisitos-chave errados — surpresas como
essa, mais tarde, no SDLC podem causar todos os tipos de problentas,

Esta sec¢do do capitulo descreverd cinco técnicas que podem ser usadas para reunir requisitos
da empresa para o sistema proposto: entrevistas, desenvolvimento de aplicag@es conjuntas, ques-
tiondrios, andlise de documentos e observagio.

4-3 ESTRATEGIA DE ANALISE
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Entrevistas

A entrevista é normalmente a técnica de coleta de requisitos mais usada. Afinal Ele congis, % natg-
ral — se vocé precisa saber algo, pergunta a alguénll. Em geral, z}s entrevmtas_ zao\ conszj16:z de
forma persdnalizada (um entrevistador ¢ wm entrevistado), mas’ as vezes, dev1b f) ?Csa;e o ;;D me
tempo, diversas pessoas sdo entrevistadas ao mesmo tempo. Ha cinco etapas basica! tp pro-
cesso de entrevista: selecio dos entrevistados, planejamento das perg}mtas da er}trev:s a, prepara-
céio para a entrevista, condugfo da entrevista e acompanhamento ap6s a entrevista.

Seleciio dos Enfrevistados A primeira etapa para realizar uma entrevista é criar qmai.cégzna‘a de
enrr;avisras que liste todas as pessoas que serdo entrevistadas, quz}ndo e para qi.lal fmahl rzn_eo(sv;ja
a Figura 4-5). A agenda pode ser uma lista informal, usada para ajudar a organizar os ho 08
encontros, ou uma lista formal incorporada ao plano de tra1.3a1ho. As pessoas c}uedaparf;;:‘ertn ng
agenda de entrevistas sdo selecionadas com base nas necessidades de informagao do analista,

responsdvel pelo projeto, 08 usudrios-chave da empresa

e outros membros da equipe de projeto

podem ajudar o analista a determinar quem na empresa pode melthor oferecgr informacdes lmpgr-
tantes sobre requisitos. Essas pessoas sao listadas na agenda de entrevistas na ordem em gue de-

vem ser enfrevistadas.

Pessoas em diferentes niveis da empresa terdo perspectivas diferentes sobre O sistema, ztissnn 8
importante incluit tanto os gerentes dos processos quanto o pessoa‘l que reglmegtc 08 E;clfé::daé ;3:;5-1
obter perspectivas de aito e baixo nivel sobre um assunto. Também, 0s tIpos el ass 108 dos en
trevistas que vocé precisa podem mudar com o decorrer do tempo. P'or Z;cemp 0, n]g Omuﬁl &
projeto o analista tem uma compreensio liml'tada do processo opcr'acilon err} uso. ;:m um o
megar entrevistando wm ou dois gerentes seniores para obtefr uma v1sla0 estra;eglca g,an = ti X SO:
mudar para gerentes de nivel médio, que possam fgrnecer 1nf0rm?goes arélp ase zi, irdoguma *
bre o processo operacional € o papel esperado do sistema que eita sendo edsemio \1, a:is ma vez
que o analista possua uma boa compreensio do “quadro geral”, gerentes e nive m

membros do pessoal podem informar 0s detalhes exatos
maioria dos outros fatos sobre a analise de sistema, e3s€

de como o processo funciona. Como na
é um processo interativo — comegando

com gerentes seniores, mudando para gerentes de nivel médio e, depois, para membro:ls dto fpess.o-
al, novamente para os gerentes de nivel médio e assim por diante, dependendo de quais informa-
i -
0 a srias ao longo do caminho. . _
gbes serfio necessarias a . .
E muito comum que a lista de entrevistas cresca, geralmente de 50% a 75 %'. Anfmedldaﬂqse
entrevista as pessoas, vocé provavelmente identificara a necessidade de obter mais nformagoe
as pessoas adicionais que podem fornecer essas informacdes.

Finalidade
Posicéio da Entrevista

Reunido

ili 158 el Segunda-feira, 12 de margo
i i bilidad Visao esiratégica do ¢
Andifa McCilan Diretor, Contablicace novo sistema de contabilidade de 8 &s 10 horas
i Sequndafeira, 12 de marco
i i Problemas atuais com © a : _ _
Jennier Draper Gereg;’:e%gf e pracesso de confas a receber; de 14 as 15 h 15 min
metas futuras
' i Segundadeira, 12 de margo
[ te, Confas Problemas atuais com o : de m
Motk Goeclr Gerinl?(;gocrm processe de conias o pagar; de 16.as 17 h 15 min
meias futuras _
i Processos de conlas @ Quanateira, 3 de margo
fnne e SuPeAvgngdEggroda receber e a pagar de 10as 11 horas
Quartateira, 3 de margo
Escriturério de Processos de conias @ :
Femando Merce Enfrada de Dados receber e a pagar de 13 as 15 horas
I
FIGURA 4-5

Exemplo de uma Agendu de Entrevista

1[Jm bom liveo sobre a realizagio de entrevistas € o de Brian James,
Blackwell, 1989.

The System Analysis Interview, Manchester: NCC

\J U
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4-D SELECIONANDO A PESSOA ERRADA

Em 1990, conduzi uma equipe de consulteria de um projeto
de desenvolvimento imporfante para as Forgas Armadas dos
Estados Unidos. A meta era substituir oito sistemas existentes, usa-
dos em quase todas as bases do exéreito em todo o pais. O pro-
cesso original e os medelos de dados desses sistemas jé tinham
sido construidos, e o nosse trabalho era idenfificar oportunida-
des de melhorias e desenvolver modelos de processo future para
cada um dos oito sistemas.

Para o primeiro sistema, selecionamas um grupo de gerentes
de nivel médio (capitéies e majores) recomendados pelos seus
comandantes como sendo os especialistas no sistema em cons-

trugdio. Esses individuos eram os gerentes de primeira e segun-
da linhas da funcéio operacional, Eles eram experientes no ge-
renciamentc do processo, mas ndo conheciam os detathes exa-
tos de come o processo funcienava. O modele de processo fuiu-
ro resultante foi muito generalizado e pouco especifico.

Alan Dennis

QuesTAg:

Suponhe que vocé fosse encarregado do projeto. Crie uma
agenda de entrevistas para os sete projetos restantes,

FIGURA 4-6
0s Trés Tipos de Pesguntas

Perguntas Fechadas

Perguntas Abertas

Pergunias Analiticas

Planejamento das Perguntas du Entrevista H trés tipos de perguntas de entrevista: fechadas, aber-
tas e analiticas. As perguntas fechadas sao aquelas que requerent uma resposta especifica, Vocé
pode tmaginé-las como sendo semelhantes &s questdes de miltipla escolha ou de matemdtica em
um exame (veja a Figura 4-6). As perguntas fechadas sfo usadas quando o analista estd procuran-
do informagdes especificas e precisas (p. ex., quantas requisi¢des de cartdes de crédito sdo recebi-
das por dia). Em geral, as perguntas precisas sfo melhores. Por exemplo, em vez de perguntar
*Voc& manipula muitas requisi¢des?” é melhor perguntar “Quantas requisices vocé processa por
dia?”

As perguntas fechadas permitemn aos analistas controlar a entrevista e obter as informagdes de
que precisam. Entretanto, esses tipos de perguntas nio descobrem o porgué da resposta, nem in-
formagdes sobre as quais o entrevistador nZo pensou antecipadamente.

As perguntas abertas sdo aquelas que deixam margem de tolerdncia para discussdo por parte
do entrevistado. S#o semelhantes de muitas maneiras as perguntas preparadas que vocé poderia
encontrar em um exame (veja a Figura 4-6). As perguntas abertas sdo elaboradas para coletar in-
formacbes valiosas e dar ao entrevistado mais controle sobre as informagdes que sfio reveladas
durante a entrevista. As vezes as informac@es que o entrevistado escolhe para discutir revelam
informagdes que s&o tao importantes quanto a resposta (p. ex., se o entrevistado fala apenas sobre
outros departamentos quando perguntado sobre problemas, pode sugerir que ele estd relutante em
admitir seus préprios problemas).

O terceiro tipo de pergunta € a analitico. As perguntas analiticas ddo seguimento ao que foi
discutido hé pouco para aprender mais, e freqlientemente sfo usadas quando o entrevistador estd
confuso com a resposta de um entrevistado. Elas encorajam o entrevistador a desenvolver ou a

confirmar informagdes de uma resposta anterior e sfo sinais de que o entrevistador estd ouvindo
e estd interessado no tépico em discussfic. Muitos analistas inicianies relutam em usar perguntas
analfticas porque t€m medo que o entrevistado possa se sentir ofendido ao ser desafiado ou por-

- Exemplos -

¢ Guantos pedidos por felefone sdo recebidos por dia?

e Como os clientes lazem os pedidos?

e Quais informacdes estde ausentes no relatdric de vendas mensal?

» G que vocd acha do sistlema atucl?

* Quais s6o alguns dos problemas que vocg enfrenta no dicadiag

* Quais sdo algumas das melhorias que vocé gostaria de ver no novo sisiemat
* Por qué?

» Vacé pode me dar um exemplc?

® Vocd pode detalhar isso um poucs mais?
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FIGURA 4-7
ks Estiatégios de Questionamentos Top-
Down e Bottor-Up

que acreditam que isso demonstre que eles nfio entenderam o que o entrevistado disse. Qluam(iio
i iti derosa na coleta de
feitas de forma polida, as perguntas analiticas podem ser uma ferramenta po
requisitos. _ ) . ‘
Em geral, vocé ndo deve formular perguntas sobre informagdes que estej_am prontﬂamerfte dis-
poniveis a partir de outras fontes. Por exemplo, em vez de perguntar quals 1nf0rr31a.u;oes salo 1{5?-
dag para executar uma tarefa, € mais simples mostrar ac entrevistado um formu}ano ou }‘e atdrio
{consulte a andlise de documentos, posteriormente) e perguntar quais 1.nf0rmagoes conudals ne}g
sfio usadas. Isso ajuda a concentrar o entrevistado na tarefa e economiza tempo, porque ele nao

precisa descrever os detalhes das informagdes — precisa apenas indicé-las no formulirio ou rela-
e i S Imente uma combinagfo de perguntas
Nenhum tipo de pergunta é melhor que o Oulro, e normaimen ‘
& usada durante uma entrevista. No estigio inicial de um pl‘O_]Ct.O de desenvolvimento de‘SI o pro-
cesso no estado pode ser confuso, assim o Processo de entrevistas comega com enl:re\ilstas néo-
estruturadas, entrevistas que buscam um conjunto amplo & pouco .defmldo de informacdes. Nesse
caso, o entrevistador tem um senso geral da informac#o necesséria, mas poucas perguntas fecha-
das para formular. Essas sao as entrevistas mais desaﬁgdoras'a se{?xr'l con‘dumdas, Eorqube requg-
rem que o entrevistador formule perguntas fechadas ¢ investigue dinamicamente” em busca de
i des importanies. . .
M%T&%ﬁe?ﬁrojem progride, o analista comega a compreender ¢ processo operamqnal fnmuto
melhor e precisa de informagdes muito especificas f.o'bre como 08 Processos operacionais séo
executados (p. ex., como exatamente um cartfio de crédito de f:hente é aprr’J\.!ado). Nesse momeP-
to, o analista conduz as entrevistas estruturadas, em que conjuntos especificos de perguntas 80
desenvolvidos antes das entrevistas. Normalmente, hé mais perguntas fechadas em uma entrevis-
ta estruturada que em uma abordagem nao-estruturada. _ '
Independentemente do tipo de entrevista que esteja sendo conduz@o, as perguntas da entrevis-
ta devem ser organizadas em uma seqiiéncia I6gica para que a entrevista flua ber}l._ Por exemplo,
quando tentar reunir informagdes sobre o processo opf_:ra}cional atnal, pode ser ftil se mover na
ordem IGgica pelo processo ou & partir das questGes mais 1mp0.rtantes para as menos unport‘antes.
H4 duas abordagens para organizar as perguntas da erlltrewsta: top-down ou botiom-up, ;:on-
sulte a Figura 4-7. Com a entrevista top-down, o entrevistador comega com questdes amg as e:
gerais e gradualmente aborda questdes mais especificas. Com aﬂentrewsta bottom:u.p, oen e\;{s_
tador comega com questdes mais especificas e muda para questoes ampla§ . Na prética, os analis
tas combinamn as duas abordagens, comegando com questoes amplas e gerais, mudando para ques-
tdes especificas e, em seguida, retornando as ques_)tﬁes gerais. o . ertamente
A abordagem top-down é uma estratégia apropriada para amaioria das enFrewstas (€ certam °
a abordagem mais comum). A abordagem fop-down pelete que o e.ntrevmtado se acgstur;lera(l) :
tépico antes de precisar fornecer detathes, Também perrmte~ao e.ntrevxsta(%or comprween e; 0f pt :
blemas antes de mudar para os detalhes, porque ele pode ndo dispor das mi:'ormago‘es_su iciente
no inicio da entrevista para formular perguntas muito especific?s.. Talvez alflda m?‘ls 1mportan;;:
a abordagem top-down permite a0 entrevistado despertar uma série de questdes do quadro ger

)
topP°

Come o
processamento
de pedidos
pode ser melhorado?

Nivel alto: muito geral

Como podemos reduzir
o niimero de vezes que os
clientes devolvem itens que
compraram?

Nivel médio: moderadamente
especifico

Como podemos reduzir o nimero de
arros no processamenio de pedides
{por exemplo, despachar os produtos
errados)?

Nivel baixo: muito especifico
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antes de se emaranhar em detalhes, assim € menos provédvel que o entrevistador deixe escapar
questdes importantes.

Um caso em que a estratégia bottom-up pode ser recomendada é quando o analista jd reuniu
muitas informacGes sobre as questdes levantadas e precisa apenas preencher algumas lacunas com
detalhes. Ou, ainda, a abordagem bottom-up pode ser apropriada se os membros do quadro de
pessoal de nivel mais baixo se sentirem ameagados ou incapazes de responder a perguntas de alio
nivel. Por exemplo, “Como podemos melhorar o servigo voltado para o cliente?” pode ser uma
pergunta muite abrangente para vm funciondrio do servigo de atendimento ao consumidor, en-
quanto uma pergunta especifica poderia ser prontamente respondida (p. ex., “Comoe podemos
acelerar o retorno do cliente?”). De qualquer maneira, todas as entrevistas devem comecar pri-
meiramente com perguntas ndo-polémicas e, depois, mudar gradualmente para questfes mais
controversas, apos 0 enfrevistador ter desenvolvido alguma empatia com o entrevistado.

Preparagiio para a Entrevista E importante preparar-se para a entrevista da mesma maneira que vocé
se prepararia para dar uma apresentacéio. Voc€ deve possuir um plano de entrevista geral que liste as
perguntas que formulard na ordem apropriada; antecipe as possiveis respostas e estabelega como
fard o acompanhamento delas; ¢ identifique a continuidade entre t1épicos relacionados. Confirme as
dreas em que o entrevistado possui conhecimento, assim voc® nfo formulard perguntas a que ele ndo
possa responder. Recapitule as 4reas do tépico, as perguntas ¢ o plano da entrevista e decida clara-
mente gual deles tem a maior pricridade caso vocé fique pressionado pelo tempo.

Em geral, as entrevistas estruturadas com perguntas fechadas levam mais tempo para preparar
que as entrevistas ndo-estrutoradas. Assim, alguns analistas iniciantes preferem as entrevistas nio-
estruturadas, achando que podem “improvisar”. Isso € muito perigoso e freqiientemente contra-
producente, porque qualquer informagio nio coletada na primeira entrevista exigiria esforgos de
acompanhamento, € a maioria dos usudrios nfio gosta de ser entrevistada repetidamente sobre o
MESINO assunto.

Certifique-se de preparar o enirevistado também. Quando agendar a entrevista, informe ao
entrevistado, com antecedéncia suficiente, a razfio da entrevista e as dreas que estard discutindo
para que ele tenha tempo de refletir sobre o assunto e organizar suas idéias. Isso € particularmente
importante quando vocé ndo pertence aos quadros da empresa e para empregados de nivel inferi-

or, que geralmente néo sfo solicitados a dar opinides e podem estar em divida sobre o porqué de
estarem sendo entrevistados.

/

Habilidades interpessoais sGo aquelas que permitem desen-
volver afinidade com os outros, e elas séo muito importantes em
uma entrevista, pois nos ajudam no comunicagdo com os oufros
de forma eficiente. Algumas pessoas desenvolvem boas habili-
dades interpessoais muito cedo; simplesmente parecem saber
como se comunicar e interagir com os outros. Quiras pessoas
parecem ter menos “sorte”, e precisam trabalhar duro para de-
senvolver essas habilidades.

As habilidades interpessoais, como a maioria das habilida-
des, podem ser aprendidas. Aqui esfdo algumas dicas:

* Nao se preocupe, seja feliz. Pessoas felizes irradiam con-
fianca e projetam seus sentimentos nas outras. Tente entrevis-
tar alguém sorrindo e, depois, fente fazer o mesmo com ou-
tra pessoa enguanto estd carrancudo, e observe o que acon-
tecel

Preste ateng@o. Preste atengdio ao que a outra pessoa estd
dizendo [o que & mais dificil do que vocé possa imaginar}.
Observe como muitas vezes vocé se pegard divagando, pen-
sundo em coisas diferentes da conversagdo em curso.
Resuma os pontos principais. No final de cada femo
ou idéia importante que alguém explique, vocé deve repetir

os pontos principais para o interfocutor {p. ex., “Deixe-me ver
se compreendo. As quesioes principais 58o..."). Isso demons-
tra que vocé considera a informagdo imporiante — e também
o obriga a prestar dgtencdo [ndo & possivel repetir o que ndo
se ouviu),

Seja sucinto. Quando falar, seja sucinto. O objetivo da en-
trevista (e porque ndo dizer da vida) & aprender, ndo impres-
sionar. Quanto mais vocé fala, menos tempo dé aos outros.
Seja sincero. Responda a todas as perguntas de forma ver-
dadeira, e se ndo souber a resposta, diga.

Fique atento & linguagem do corpo (tanto a sua
quanto a do entrevistade). A forma como uma pessoa
se senta ou permanece de pé transmite muitas informacdes.
Em geral, uma pessoa que esteja inferessada no que vocé estd
dizendo se senta ou se inclina para a frenie, faz contato visu-
al e fregiientemente foca a face. Uma pessoa que se incline
pora longe de vocé ou figue com um brace sobre o espaldar
de uma cadeira parece desinteressada. Bragos cruzados in-
dicam defensiva ou insegurancga, enquanto sentar com as
méios postadas & frente do corpo com as pontas dos dedos
se tocando indica um sentimento de superioridade.
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Conduciio da Entrevista Ao comegar a entrevista, o primeiro objetivo € criar afinidade com o en-
trevist'ado, para que ele confie em vocé e esteja disposto a contar toda a verdade, nao apenas dar as
respostas que ele acha que vocé deseja ouvir. Vocé deve se mostrar como um profissional e um
investigador de informag@es imparcial e independente. A entrevista deve comecar com uma ex-
plicacio sobre a razio de vocé estar 14 e por que o entrevistado foi selecionado e, entdo, prosse-
guir com as perguntas da entrevista conforme o planejado.

E crucial ter o cuidado de registrar todas as informag@es que o entrevistado fornece. Em nossa
experiéncia, a melhor abordagem & fazer anotagdes cuidadosas — anotar majo que 0 e'ntrevistado
diz, mesmo que no momento ndo parega relevante. Nao tenha medo de solicitar ac}> mterl.oc:t}tor
para que fale mais devagar ou que faga pausas enquanto vocé escreve, porque essa € uma HldlCé?-
¢cio clara de que as informagdes do entrevistado sdo importantes para voce. Um as§unto pOtffBCl—
almente controverso é gravar ou nio a entrevista, A gravacao garante que vo;é ndo perderé ne-
nhum ponto importante, mas pode ser intimidante para o entrevistado. A maioria das empresas
possui politicas ou préticas geralmente aceitas sobre a gravagiio de entrevistas, descubra quais siio
elas antes comecar uma entrevista, Se estiver preocupado em perder informagdes e nio puder gra-
var a entrevista, leve junto uma outra pessoa para fazer anotacOes detalhadas.

A medida que a entrevista avanga, € importante que vocé compreenda os assuntos que s3o dis-
cutidos. Se ndio compreender algo, pergunte. Nio tenha medo de formular “perguntas tolas”, por-
que a tinica coisa pior que parecer “tolo” é ser “to}o™ por nfo compreender algo. Se ndo compre-
ender algo durante a entrevisia, vocé certamente ndo compreendera depois. Tente reconhec?rle
definir jargGes e certifique-se de esclarecer os jargdes que vocé ndo con}?ece. Uma boa estrategm
para aumentar sua compreensio durante uma entrevista ¢ resumir periodlcamel}te 0s pontos prin-
cipais que o entrevistado estd transmitindo. Isso evita mal-entendidos e também demonstra que
vocé estd escutando.

Finalmente, certifique-se de separar fatos de opinides. O entrevistado pode dizer, por e.:xemplo,
“nés processamos muitas solicitagBes de cartdo de crédito”. Isso é wma opinido, e € util fzizer o
acompanhamento disso com uma pergunta anaiitica, pedindo confirmagio para a declar?xgao (p.
ex., “Oh, quantas vocé processa em um dia?”). E til verificar os fatos, porgue qualquer.dlferenga
entre os fatos e as opinides do entrevistado pode ressaltar dreas importantes de melhorias. Supo-
nha que o entrevistado se queixe a respeito de um aumento ou um alto nimero dE.: erTos, mas 0s
registros indiquem que os erros vém diminuindo. Isso sugere que 0s erros s30 v1s'tos como urfl
problema muito importante que deve ser tratado pelo novo sistema, mesmo que estejam em decli-
nio. -

Conforme a entrevista se aproxima do fim, certifique-se de proporcionar tempo ao enirevista-
do para formular perguntas ou fornecer informagdes que ele ache importantes, mas nao fez parte
do plano da entrevista. Na maioria dos casos, 0 entrevistado ndo terd nenhum assunto. ou informa-
¢io imporiante a acrescentar, mas et alguns casos isso levard a inesperadas,} mas importantes,
informagGes. Da mesma maneira, pode ser 1til perguntar ao entrevistado se hd outra pessoa que
deva ser entrevistada, Certifique-se de que a entrevista termine no horério (se necessério, omita
alguns tépicos ou plancje agendar outra entrevista). .

Como uma dltima etapa da entrevista, explique resumidamente o que acontecerd depois (cqn—
sulte a préxima secdo). Vocé ndo pretende prometer prematuramente certos reCUrsos no novo sis-
tema ou umna data especifica de entrega, mas deseja reafirmar ao entrevistado que o seu tempo fot
bem empregado e muito itil ao projeto.

Acompanhamento tpds a Entrevista ApGs terminar a entrevista, o analista precisa preparar um
relatério da entrevista que descreva as informagBes conseguidas nela (Figura 4-8). O rela_torlo
contém anotacdes da entrevista, informagdes que foram coletadas durante o curso da en.trewsta e
siio resumnidas em um formato préitico. Em geral, o relatério da entrevista deve ser escrito em HCZ
méximo 43 horas apds o encerramento da mesma, porque quanto mais tempo se passar maior seré
a probabilidade de vocé se esquecer das informagges. .
Fregiientemenie, 0 relatério da entrevista é enviado para o entrevistado cgm um pedido Para
que o leia atentamente e informe ao analista da necessidade de algum esclarecimento ou atualiza-
¢io. Certifique-se de que o entrevistado esteja convencido de que vocé rf.:almenta deseja suas cor-
re¢des no relatério. Normalmente, hé algumas alteragoes, mas a necesmdfide. de qua.lquer_ altefa—
¢fio significativa sugere que serd exigida uma segunda entrevista. Jamais distribua as mform__agoes

_ prestadas por alguém sem aprovagiio prévia.

Determénacdo de Requisitos 101

trevistar ndo é fdo facil quanto parece & primeira vista.  PERGUNTAS: .
slecione. duas pessoas daiclasse para irem & frente da sala 1. Déscreva a linguagem corporal dos dois parficipantes da en-

-oentrevistador: - trevista. v

Desenvolvimento de Aplicacoes Conjimtas (JAD)

O desenvolvimento de aplicagées conjuntas é uma técnica de coleta de informagdes que permite
que a equipe de projeto, usudrios e os gerentes trabalhem juntos para identificar requisitos para o
sisterna. A IBM desenvolveu a téenica JAD {(joint application development) no final da década de
1970, e este é fregiientemente o método mais usado para coletar informagdes dos usudrios.’ Capers
Jones afirma que o JAD pode reduzir o escopo progressivo em 50% ¢ evita que os requisitos de
um sistema sejam muito especificos ou muito vagos, sitnagSes gue causam problemas durante es-
tdgios posteriores da SDLC.% O JAD é um processo estruturado no qual 10 a 20 usudrios se rei-
nem sob a direcio do mediador treinado em técnicas de JAD. O mediadoer € uma pessoa que defi-
ne a agenda e as diretrizes da reunifio, mas néo atua na reunifio como um participante efetivo. Ele
nio expressa idéias ou opinides sobre os tépicos em discussfo a fim de permanecer neutro duran-
te a sessfo. O mediador deve ser um especialista em técnicas de processos de grupo e em andlise
de sistemas e técnicas de projeto. Um ou dois assistentes auxiliam o mediador registrando anota-
¢oes, fazendo transcrigdes e assim por diante. Geralmente os assistentes usam computadores ¢
ferramentas CASE (Computer Aided Saftware Engineering) para registrar informacgdes 2 medida
que a secdo JAD prossegue.

O grupo de JAD se retine por vérias horas, dias ou semanas até que todos os assuntos tentham
sido discutidos e as informag8es necessdrias coletadas. A maioria das se¢fes JAD ocorre em uma
sala de reuniBes especialmente preparada, longe dos escritdrios dos participantes para que nfo sejam
interrompidas. A sala de reunides normalmente € organizada em forma de U, para que todos os
participantes possam se ver facilmente. H4 um quadro branco, um flip chart efou um projeior
suspenso para ser usado pelo mediador que conduz a discussZo.

O probiema com as sessdes JAD € que estio sujeitas aos problemas tradicionais associados a
grupos; as vezes as pessoas relutam em desafiar as opinides de outras (particularmente a de seus
chefes), algumas pessoas dominam a discussfio e nem todas participam. Em um grupo de 135 par-
ticipantes, por exemplo, se todos participam igualmente cada pessoa pode falar por apenas quatro
minutos em cada hora, devendo escutar durante os 56 minutos restantes — nao € uma forma muito
eficiente de coletar informacées.

Uma nova forma de sessdo JAD, denominada JAD eletrdnica ou e-JAD, tenta superar esses
problemas usando softwares de colaboracio. Em uma sala de reunides de e-JAD, cada participan-
te usa um software especial em um computador conectado a wma rede para enviar idéias e opini-
Bes andnimas para outra pessoa. Dessa maneira, todos os participantes podem contribuir ao mes-
mo tempo, sem medo de represilias de pessoas com opinides diferentes. A pesquisa inicial sugere
que o e-JAD pode reduzir o tempo exigido para realizar sessGes JAD de 50% a 80%.7

SMais informacBes sobre o método JAD podem ser encontradas em Joint Application Development, de 1. Wood e D. Silver,
New York: John Wiley & Sons, 1989; & “Joint Application Development for Requirements Collection and Management”,
de Alan Cline, http://www.carolla.com/wp-jad.htm.

SConsulte “Catching up with the Jones and ‘Requirement’ Creep”, de Kevin Strehio, fnfoWerld, July 29, 1996, & “The
Makings of a Happy Customer: Specifying Project X", InfoWerid, Nov 11, 1996,

"Para obter mais informacGes sobre e-JAD, consulie “Business Process Modeling with Groupware”, de A. R. Dennis, G.
S. Hayes e R. M. Dantels, Journal of Management Information System 15(4), 1999, 115-142,
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FIGURA 3-8
Relatério de Enfrevisto

Anctagdes de Enirevista Aprovadas por: Linda Estey

Pessoa Entrevistada: Linda Estey,
Diretora de Recursos Humanos

Entrevistadora: Barbara Wixom

Finalidade da Entrevista:

o Compreender os relatorios produzidos para os Recursos Humanos pelo sisterna atual
e Determinar s requisitos de informagdes para o novo sistema

Resumo da Entrevista:

o Exemplos de relatérios de fodos os relatérios afuais do RH estio anexados a esse relatério. As
informacaes que ndo séo usadas e as informacées cusentes estio anofadas nos relatérios.

e Os dois maiores problemas com o sisterna atual sdo:

1. os dados sao muito antigos (o Departamento de RH precisa de informagdes com apenas dois
dias de defasagem do final do més; as informagdes aluais sdc fomecidas ao departamento
apds rés semanas de ataso)

2. o5 dados sio de qualidade duvidosa (freqiientemente os relatérios devem ser ajustados com
o banco de dados que atende ao Departamenio de RH

e Os eros de dados mais comuns encontradaes no sistema atual incluem informagdes incorretas
sobre o nivel de madode-obra e auséncia de informagdes salarials.

lfens em Aberto:

o Obter relatério da lista de empregados atuais de Mary Skudma {ramal 4355).

* Verificar céiculos usados para deferminar o tempo de férias com Mary Skudma.

e Agendar enfreviska com fim Wack ramal 2337) com relaggo ds razdes para os problemas de
qudlidade de dados.

Anotacdes Detalhadas: consulte as transcricdes anexas.

Selecdo de Parfitipantes A selecio de participantes para as sessdes JAD € feita da mesma maneira
bésica que a selegdo de participantes para as entrevistas. Os participantes sdo selecionados com
base nas informag@es com as quais podem contribuir, a fim de proporcionar uma combinagio ampla
de niveis empresariais e criar suporte politico para o novo sistema. A necessidade de que todos os
participantes estejam longe de seus escritGrios pede, a0 mesmo tempo, seT um problema impor-
tante. O escritdrio pode precisar ser fechado ou funcionar com um pessoal “reduzido” até que as
sessGes JAD sejam concluidas.

De maneira ideal, os participantes que s&o liberados de obrigag¢des regulares para atenderem s
sessdes JAD devem ser os melhores daquela unidade empresarial. Entretanto, sem um sélido su-
porte de gerenciamento as sessdes JAD podem ser malsucedidas, porque as pessoas selecionadas
para comparecer 4 sessdo sdo aparentemente as que fazem menos falta (especificamente, as pes-
s0as menos competentes).

O mediador deve ser um especialista em técnicas de JAD ou e-JAD e, preferencialmente, alguém
que tenha experiéncia com a empresa em discussdo. Em muitos casos, o mediador do JAD é um
consultor externo & empresa, porque ela pode nio possuir um especialista com a disponibilidade didria
necessdria para o JAD ou 0 e-JAD. Desenvolver ¢ manter esse especialista na empresa pode ser caro.

Planejando a Sess@io JAD As sesses JAD podem durar de meio dia a diversas semanas, dependen-
do do tamanho e do escopo do projeto. Pela nossa experiéncia, a maioria das sessdes JAD tende 2
durar de cinco a dez dias, distribuidos em um periodo de trés semanas. A maioria das sessoes e-
JAD tende a durar de um a quatro dias, em um periodo de uma semana. As sessdes JAD e e-JAD
normalmente vao além da coleta de informacdes e do estabelecimento da fase de andlise. Por exemm-
plo, os ususrios e analistas coletivamente podem criar documentos de andlise, como casos de Us0,
modelos de processos ou definicBes de requisitos.

Assim como com a realizagfio das entrevistas, o sucesso depende de um plano cuidadoso. As
sessdes JAD normalmente sio planejadas e estruturadas usando os mesmos principios usados pard
as entrevistas. A maioria das sessdes JAD ¢ planejada para coletar informagGes especificas dos

Folhas do flip chart
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- Quadro branco

FIGURA 4-9
Sola de Reunides para Sessdes FAD

usudries, € isso requer o desenvolvimento de um conjunto de perguntas antes da reunidio. A dife-
renga entre 0 JAD e a realizagio da entrevista € que as sessbes JAD sio estruturadas — devem ser
planejadas cuidadosamente. Em geral, as perguntas fechadas raramente sio usadas, porque ndo
estimulam a discussdo aberta e franca que § tipica da sessfo JAD. Pela nossa experiéncia, € me-
lhor proceder & abordagem rop-down nas sessdes JAD quando se for reunir informagdes. Normal-
mente, 30 minutos sdo alocados para cada item separado da agenda, e intervalos freqiientes sdo
agendados ao longe do dia por causa dos participantes que se cansam facilmente.

Preparaciio para a Sessfio JAD Assim como para a realizagio das entrevistas, é importanie prepa-
rar o analistas e participantes para a sessdo JAD. Como as sessfes podem ultrapassar a abrangén-
cia de uma entrevista tipica e normalmente sdo conduzidas para fora da sede, os participantes podem
estar mais preocupados em como se preparar. E importante que os participantes compreendam o
que ¢ esperado deles. Se a meta da sessdo JAD, por exemplo, for desenvolver uma compreensao
do sistema atual, entfo os participantes podem levar manuais ¢ documentos de procedimentos com
eles. Se a meta for identificar melhorias para um sistema, entfio os participantes podem imaginar
como melhorariam o sistema antes da sesséio JAD.

Condugiio da Sesstio JAD A maioria das sessoes JAD tenta seguir uma agenda formal, e quase to-
das possuem regras bdsicas formais que definem o comportamento apropriado. As regras de fun-

- do comuns incluem seguir o hordrio, réspeitar os outros, as opinides, aceitar discordéncias e asse-

gurar que apenas uma pessca fale de cada vez.
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O papel do mediador da sessaio JAD pode ser desafiador. Muitqs participa‘ntes chega}m A sessiﬁo
JAD com impressdes bem definidas sobre o sistema a ser discutido. anahzar essas impressoes
para que a $essdo se encaminhe numa diregfio positiva e ojt)ter dos pal.tu‘:lpantes' 0 re{ionhe.cnnento
e a aceitagio — mas ndo necessariamente a concordancia -—— d-e opinibes € fsuuagoes dlferentes
das suas prépﬁas requer experiéncia significativa em andlise de sistemas PIO_]:?,EO, de sessdes JAD
e habilidades interpessoais. Alguns analistas de sistemas tentam mediar sessoes J AD sem serem
treinacdos em técnicas de JAD e sem assimilarem mais aprendizado com um mediador de sessdes
JAD habilitado antes de tentarem conduzir sua primeira sessao.

O mediador de sessies JAD desempenha trés fungGes principais. Primeira, ele‘ se assegura de
que o grupo se atenha a agenda. A tnica razio para desviar da agenda é quando~f1ca claro para o
mediador, para o chefe do projeto e para o responsdvel pelo projeto que a sessao JAP produziu
algumas informagdes novas que eram inesperadas, € isso requer que ela (? talvez o projeto) mudeT
para uma nova direc@o. Quando os participantes tentam deswa.r a d1s.;cussa~0 para longe\do que foi
agendado, o mediador deve ser firme mas polido em conduzir a discussio de volta & agenda e
colocar o grupo novamente na trilha. o

Segunda, o mediador deve ajudar o grupo a compreendelr 0s termo’s e jargdes 'te.cmcos que cer-
cam o processo de desenvolvimento do sistema € as técnicas dc. ar}allse ESpeC}lf.ICHS usgdas. Os
participantes sdo especialistas em suas dreas, mas nio sio c?spemahs'taS em anah;e‘ de sistemas.
Portanto, o mediador deve minimizar o aprendizado requerido e ensinar aos participantes como
fornecer eficientemente as informagdes corretas. o

Terceira, o mediador registra as contribuigdes do grupo em uma drea de ex1b1gao pubhf:a, que
pode ser um quadro branco, flip chart ou monitor de computgcior. Ele estrutura as mfoArm'flgoes que
o grupo fornece e o ajuda a reconhecer problemas e solugéesf importantes. Em circunsténcia alguma
o mediador deve inserir suas opinides na discussio. O mediador deve permanecer sempre nentro e
simplesmente ajudar o grupo dentro do processo. No momenio em que 0 mediador off:r(?cer uma
opinido sobre um problema o grupo nfo mais o vera como uma parte neu}ra, mas sem-duvula como
algném que poderia estar tentando influenciar o grupo em alguma §01ugao predeterminada.

Entretanto, isso nfo significa que o mediador ndo deva tentar ajudar o grupo a r‘esol:er proble-
mas. Por exemplo, se dois itens parecem ser iguais ao mediador, ele n?‘o deveﬂ dizer “Acho q;{?
eles podem ser semelhantes”. Em vez disso, 0 mediador deve perguntar Eles séo semelhantes?”.
Se o grupo decidir que sdo, o mediador pode associd-los € seguir em frente. Entr.etanto, se 0 ’grup'o
decidir que néio sio semelhantes (a despeito do que o mediador acredite), o -mechadf)r devera. acei-
tar a decisdio e continuar com a sessiio. O grupo sempre esté certo, € 0 mediador nfo tem Opiniao.

Acompanhamento Pos-sessiio JAD Assim como para a realizagio das en}tr:avis:[as, umﬂre{ato’rio pfis-
sessdo JAD é preparado e circula entre a audiéncia da sessfo. O relatério pds-sessao e.essenmal—
mente igual ao relatério de entrevista na Figura 4-8. Visto que as sessdes JAD sio mais long'fls e
fornecem mais informacdes, normalmente o relatério fica concluido uma a duas semanas apos 0

término da sessio JAD.

Questionarios

Um questiondrio é uma série de perguntas escritas para obter informagdes de individuos. Os ques-
tiondrios freqiientemente sdo usados quando h4 um grande nﬁme-ro de pessoas de quem as infor-
mages € opinides s30 necessarias. Pela nossa experiéncia, os questiondrios normalmente sdo usados
para sistemas destinados a serem usados fora da empresa (p. ex., por clientes & fornecedores) ou

4-5 PrATICA DA ABORDAGEM JAD |

‘passoas e escolha:

DICA 4-2 GERENCIANDO PROBLEMAS EM SESSOES JAD
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PRATICA

Ja realizei mais de uma centena de sessdes JAD, e aprendi
diversos “artificios de mediddor” padréie. Aqui esifio alguns pro-
blamas comuns e algumas maneiras de lidar com eles.

+ Reduza o dominio. O mediador deve garantir que nenhu-
ma pessoa domine a discussdo do grupo. A Onica maneiro
de lidar com uma pessoa dominante é enfrentéla. Durante
um intervalo, aborde a pessoq, agradeca seus comentdrios
esclarecedores e solicite sua ajuda na sentido de garaniir que
os outros tombém participem.

¢ Encoraje membros n@o-parficipativos. Motivar pesso-
as que participam pouco & desafiador, porque voc precisa
infroduzilas na conversa para que elas voltem a contribuir.
A melhor abordagem é fazer uma pergunta objetiva direta,
que vocd tenha a cerfeza de que elas possam responder. E
interessante fazer a pergunta usando algum tipo de recapitu-
lagdic, para dar a elos tempe para pensar. Por exemplo, “Pat,
sei que vocé trabalhou muito tempo despachando pedides.
Yocé provavelmente esté no Departamento de Expedicac ha
mais tempo que qualquer ouira pessea. Vocé poderia nos
ajudar a compreender exatamente o que aconfece quando
um pedido & recebido na expedigGod”

o Evite discussdes paralelas. As vezes os participantes se

ocupam com discussdes paralelas e deixam de prestar aten-
¢tio ao grupo. A solugdio mais fécil & simplesmente caminhar
préximo ds pessoas e continuar a mediar exaiomente em frente
a elas. Algumas pessoas continuard@io em uma conversa po-
ralela mesmo quando estiver a dois passos delas e toda a
atengéio do grupo estiver em vocd e nelas.

+ Solucione a “agenda carrossel”. Isso ocorre quando

um membro do grupo reforna insistentemente ao mesmo as-
sunto a todo momento, impedindo-o de prosseguir. Uma so-
lugéio & permitir que cada pessoa tenha cinco minutos para
divagar sobre o assunto enquanto vocé anota cada ponto cui-
dadosamente em um flip chartou arquivo de computador. Esse
flip chart &, entdo, afixade de forma visivel na parede. Quan-
do a pessoa mencionar novamente o dssunto, inkerrompa-a,
cominhe até o papel afixado e pergunte a ela o que deseja
acrescentar. Se ela mencionar algo que j@ esteja na lista, in-
terrompa-a rapidamente, indicande que aquilo j& consta na

/

lista e pergunte qual outra informagdo deseja adicionar. Néo
permita que ela repita o mesmo tépico, mas anofe qualquer
informagdo nova.
Medeie o acordo violento. Algumas das piores discor-
déincias acontecem quando os participantes realmente con-
cordam em relagdo a problemas discutidos, mas ndo perce-
bem que concordam porque estdo usando fermos diferentes.
Um exemplo é debater se um copo estd meio vazio ou meio
cheio; todos concordam com os fatos, mas ndo podem con-
cordar com as palavras. Nesse caso, o mediador tem de
converter os termos em palavras diferentes e encontrar uma
base comum para que assim as partes reconhegam que real-
mente esifio de acordo.
Resolva o conflito insoldvel. Em alguns casos, os parti-
cipantes néia concordam e ndo compreendem como determi-
nar quais alternativas séo melhores. Adote critérios pelos quais
o grupo identificard uma boa alternativa (p. ex., "Suponha
que essa idéia realmente melhorasse o servico voltado ao
cliente. Como eu reconheceria a melhora incorporada ao
servico voltado ao cliente?”}. Depois, uma vez que vocé pos-
sua uma lista de critérios, solicite ao grupe que avalie as al-
ternativas com base nessa lista.
Adie o conflito real. As vezes, independentemente de to-
das as tenfativas, os participantes simplesmente ndo podem
chegar a um acorde sobre um problema. A sclucdo é adiar
a discusséio e prosseguir. Documente o problema como um
“problema em aberto” e liste-o de forma destacada em um
flip charf. Permita que o grupo reforne ao problema algumas
heras depois. Fregilentemente o problema se solucionaré até
&, @ vocé néio ferd desperdicado tempo nele. Se o problema
ndo puder ser resolvido depois, coloque-c em uma lista de
assuntos o serem decididos pelo respensével pelo projeto ou
algum outro membro mais graduade do gerenciamento.
Use 0 bom humor. C bom humor é uma das ferramentas
mais poderosas que um mediador possui e, portanto, deve
ser usado criferiosamente. O melhor do bom humor em uma
sessdo JAD esté sempre no confexto; nunca conte piadas, mas
procure aproveitar a oporiunidade de atuar com bom humor
em uma sifluacdo.

Alan Dennis

para sistemas com usudrios da empresa espalhados em diversos locais. A maioria das pessoas logo
pensa em papel quando se fala em questiondrios, mas hoje cada vez mais questiondrios estdo sen-
do distribuidos de forma eletrnica, por e-mail ou pela Web. A distribuigio eletronica pode eco-
nomizar muiio dinheiro, se comparada A distribuicio de questionarios de papel.

Seleciio de Participuntes Assim como para a realizagfio das entrevistas e sessdes JAD, a primeira
etapa € selecionar os individuos para quem os questiondrios serdo enviados. Porém, nfio € habitual
selecionar cada pessoa que pudesse fornecer informagies titeis. A abordagem-padriio é selecionar
uma amostra ou subconjunto de pessoas que seja representativo de todo o grupo. As diretrizes
para coletar amostras sdo discutidas na maioria dos livros de estatistica, & a maioria dos cursos
universitdrios incloi disciplinas que abordam o tépico, assim nfo as discutiremos aqui. Entretan-
to, 0 ponto importante na sele¢do de uma amostra é perceber que nem todas as pessoas que rece-
bem um questiondrio o responderio de fato. Em média, apenas 30% a 50% dos questiondrios de

. papel e eletrdnicos retornam. Os indices de resposta de questiondrios baseados na Web tendem a

ser significativamente mais baixos (normalmente apenas 5% a 30%).
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FIGURA 4-10
U Bom Es_quemu de Questiondrio

Esquematizando o Questiondrio Desenvolver boas perguntas ¢ crucial para os questionarios, por-
que as informag@es neles contidas podem ndo ser imediatamente interpretadas por um entrevista-
do confuso. As perguntas em questiondrios devem ser muito bem formuladas e néo d;vem dar
margem a m4 interpretaco, assim as perguntas fechadas geralmente tendem a ser mais usadas.
As perguntaé devem permitir ao analista separar fatos de opinides de forma clara. Perguntas sobre
opiniGes freqiientemente requerem que o entrevistado se estenda por dreas em que ele _pode Com-
cordar ou discordar (p. ex., “Problemas na rede sdo comuns?”), enquanto perguntas diretas bus-
cam valores mais precisos (p. ex., “Com que freqiiéncia ocorrem problemas na r.ede:- uma vez por
hora, uma vez por dia, uma vez por semana?”). Veja a Figura 4-10 para obter diretrizes sobre es-
quemas de questiondrios. - _

Talvez o problema mais 6bvio — mas que s vezes néo ¢ percebido — seja ter uma com[:reem
sfio clara de como as informacdes coletadas do questiondrio serdo analisadas e usadas. Vocé deve
tratar esse problema antes de distribuir o questiondrio, porque depois pode ser m.uito tarile.

As perguntas devem ter um estilo relativamente consistente, para que o entrewstad? ndo tentha
de ler instrugBes para cada pergunta antes de respondé-la. Geralmente ¢ uma _bo‘a medida agrupar
perguntas relacionadas para torné-las mais simples de formular. Alguns espe‘mahstas sugerem que
os questiondrios devem comegar com perguntas importantes para os entrev1stad'o§, para que deg-
pertem interesse imediato neles e os induzam a respondé-los. Talvez a ctapa mais importante seja
pedir a alguns colegas que avaliem o questiondrio ¢, em seguida, testd-lo antec1pada£r}ent_e com
algumas pessoas escolhidas de grupos para quem serd enviado. E surpreendente a freqiiéncia com
que perguntas aparentemente simples podem ser mal interpretadas.

Administrando o Questiondrio O problema principal em administrar o question4rio € conseguir com
que os participantés o preencham e o enviem de volta. Dezenas de livros sobre pesqui’sa c_ie mer-
cado sdo escritos sobre formas de melhorar os fndices de resposta. Normalmente as técnicas in-
cluem: explicar claramente porque o questiondrio esté sendo encaminhado e porque o entrevista-
do foi selecionado; determinar uma data para que o questiondrio seja devolvido; oferecer um es-
tfmulo para que o questionario seja preenchido (p. ex., uma caneta gritis) e disp.oriibil_izar aoen-
trevistado um resultado parcial das respostas do questiondrio. Os analistas de smtemas‘po.ssuem
técnicas adicionais para melhorar os indices de respostas dentro da empresa, com_o_distnbulr pef-
soalmente o questiondrio e entrar em contato pessoal com as pessoas que nao o devolverafnvapos
uma ou duas semanas, assim como solicitar aos supervisores dos entrevistados para administra-
rem o questiondrio em uma reuniiio de grapo.

Acompanhamento do Questionirio E dtil processar os questiondrios devolvidos e exibir um relaté-
rio sobre eles logo apés o prazo final de devolugao. Isso assegura que @ processo de andlise pros-
siga de uma forma oportuna e que os entrevistados que solicitaram cdpias dos resultados as rece-
bam prontamente.

Analise de Documentos

A equipe de projeto freqilentemente usa a andlise de documentos para compreender o sistema no
estado. Sob circunstincias ideais, a equipe de projeto que desenvolveu o sistema existente terd
produzido uma documentagdo, que seria, entdo, atnalizada por todos os projetos subseqiientes.

s Comece com perguntas inofensivas e interessantes.

® Agrupe os lens em secoss que sejam logicamente coerentes.
Néo cologue ifens imporiantes muito no final do questionario.
& Nao amontoe uma pagina com muitos itens.

Evite abreviacdes.
Evite itens ou termos tendenciosos ou sugesiivos.
* Numere as perguntas para evifar confusdo.

+ Teste anfecipadamente o questionario para identificar perguntas confusas.
Ofereca anonimato cos entrevistados.

VEI

janize pequenos grupos. Deixe cada pessoa desenvolver  PERGUNTAS:
jueno. questionario. glara coletar informagdes sobre a fre-
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1 Emg quesf_ionério‘ que Y,Of_;é;p'réén'c';heﬁ"dif

seul

ve sentido o

Nesse caso, a equipe de projeto pode comegar revendo a documentagiio e examinando o préprio
sistemna.

Infelizmente, a maioria dos sistemas ndo é bem documentada porque as equipes de projeto
deixam de documentar seus projetos ao longo do caminho, e quando terminam néo hd mais tempo
para retornar e fazer a documentagdo. Portanto, pode ndo haver muita documentacéo técnica dis-
ponivel sobre os sistemas atuais, ou pode ndo haver informacdes atualizadas sobre alteragdes re-
centes do sistema. Entretanto, hd muitos documentos teis existentes na empresa: relatérios de
papel, memorandos, manuais de politicas da empresa, manuais de treinamento de usudrios, dia-
gramas da empresa e formulérios.

Mas esses documentos (formuldrios, relatérios, manuais de politica, diagramas da empresa)
contam apenas parte da historia. Eles representam o sistema formal que a empresa usa, Corn muita
freqiiéncia, o sistema informal ou “real” difere do sistema formal, e essas diferengas, particular-
mente as grandes diferengas, dio fortes indicac@es de quais necessidades precisam ser alteradas.
Por exemplo, formuldrios e relatérios que nunca sdo usados provavelmente devem ser elimina-
dos. Da mesma maneira, quadros ou perguntas em formuldrios que nunca sio preenchidos (ou sao
usados para outras finalidades) deveriam ser repensados. Consulte a Figura 4-11 para ver um exem-
plo de como uma documentago pode ser interpretada,

A indicagio mais incontestdvel de que o sistema precisa ser mudado € quando os usudrios cri-
am seus priprios formuldrios ou acrescentam informages adicionais as existentes. Essas altera-
¢Oes demonstram claramente a necessidade de melhorias nos sistemas existentes. Portanto, & ttil
revisar tanto os formuldrios em branco quanto os preenchidos para identificar essas divergéncias,
Da mesma maneira, quando os usudrios acessam diversos relatérios para satisfazer suas necessi-
dades de informagtes & um sinal claro de que novas informagdes ou novos formatos de informa-
¢Oes sdo necessdrios.

Observacio

A observagdo, o ato de inspecionar atentamente processos em execugio, € uma ferramenta poderosa
para reunir informaces sobre o sistema no estado porque permite que o analista veja a realidade de
uma situagdo, em vez de escutar outras pessoas descrevendo-a em entrevistas ou sessdes JAD. Di-
versos estudos de pesquisas t&m mostrado que muitos gerentes na verdade nio se lembram da forma
como trabatham e alocam o tempo deles. (Responda rdpido, quantas horas vocé gastou na tltima
semana em cada um de seus trajetos?) A observago é uma boa forma de verificar a validade de
informagGes reunidas a partir de fontes indiretas, como entrevistas e questiondrios.

Sob muitos aspectos, o analista se torna um antropélogo & medida que caminha pela empresa e
observa seu sistema em funcionamento. O objetivo é manter-se discreto, para nfio interromper o
trabalho nem influenciar os que estfio sendo observados. Entretanto, € importante compreender
que o analista pode ndo estar observando a rotina do dia-a-dia normal, porque as pessoas tendem
a ser extremamente cuidadosas em seus ambientes quando estio sendo observadas. Embora a pré-
tica normal possa quebrar as regras organizacionais formais, é improvdvel que o observador veja
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FGURA 4-11 - O pessoal da clinica teve de acrescentar | 4-7 PrATICA DE OBSERVACAD
Exacutando uma Andlise de Documentos O cliente cometeu um erro. informagdes adicionais sobre o tipo de _ :
h Esse campo deveria s iniitular animal e a sua data de nascimento. T vEz
Nome do Proprietario, para Essa informacéo deve ser adicionada
evitar confusao. ao novo formulario no sistema futuro. =
: Visite a biblioteca de sua escola ou universidade e observe Quando retornar & sala de aula, compartilhe suas observa-

corre o processo deéfdevolugdio de livros: Primeiro-obser-

_ m fodos os rela-
ntes. devolvendo livros e, 'em.seguida, devolva:-

182 De que for-
SR

CLINICA VETERINARIA CENTRAL - /0
Ficha Informativa do Paciente - -~/ "

Nome: By PanSmith
EEERNE e _ / I R : sistema de computador existente, se 0 computador nunca estiver ligado durante as visitas do ana-
n L "'E. iy Collie®7/99 T s b lista. Na maioria dos casos, a observagio dard sustentagio as informagfes que os usudrios forne-
: nimal: - : - . . u ‘ L .
N-Qf-“?_‘".’-?_ el = T cem em eftrevistas. Quando isso néio ocorrer, € um sinal importante de que um cuidado extra deve
ser tomado ao analisar o sistema da empresa.

Ria Bandeirantes, 100"

- End_efech: .
L e Selecio das Técnicas Apropriadas
T Rig derdanelro - R
BN R Cada uma das técnicas de coleta de requisitos discutidas hd pouco possui vantagens e desvanta-
s : q p p g
R S @ S gens. Nenhuma técnica € sempre melhor que as oufras e, na pritica, a maioria dos projetos usa
. Telefone: =~ / 2000-3400 - " ¢ uma combinagio de técnicas. Portanto, € importante compreender as vantagens e desvantagens de

cada técnica e quando usd-las (veja a Figura 4-12). Um assunto ndo discutido € a experiéncia do
analista. Em geral, a andlise de documentos e a observagdo exigem menos treinamento, enquanto
as sessdes JAD sdo mais desafiadoras. :

.- Possui segure; /-

Tipo da Informacfio A primeira caracteristica é o tipo da informagio. Algumas técnicas sio mais
apropriadas para uso em diferentes estdgios do processo de andlise, seja compreendendo o siste-
ma no estado, identificando melhorias ou desenvolvendo o sistema futuro. As entrevistas e ses-
stes JAD normalmente sic usadas nos trés estdgios. De forma oposta, a andlise de documentos e
a observacio geralmente s3o mais dteis para compreender o sistema no estado, embora ocasional-
mente elas fornegam informagdes sobre problemas atuais que precisam ser melhorados. Os ques-

~: Numer: _da-_ép_é_li_ce: AU, '_KA'@%%_E =

0 cliente nfio incluiu © cédigo Fionérios 580 usadF)s freqijentemeqte para reunir informagdes sobre o sistema no estado, assim como
de &rea no nimero do informacBes gerais sobre melhorias.

telefone. lsso deve ser

esclarecido ao cliente. Profundidade da Informacéio A profundidade da informago se refere ao grau de riqueza e de deta-

Thes que a técnica normalmente produz e & extensdo em que a lécnica € dtil na obtencdo nio ape-
nas de fatos e opinides, mas também de uma compreensio do porqué desses fatos e opinides.

isso. (Yocé se lembra de como dirigiu da dltima vez em que foi seguido por um carro da policia?) FIGURA 4"1:‘2 Entrevistas ¢ sessdes JAD s@io muito iteis em proporcionar uma boa profundidade de informa-
Portanto, o que vocé vé pade ndo ser o que realmente €. : _ . {uadro df Técnicas de Coleta de
A observaciio geralmente € usada para complementar as informacdes da enErc.zwsta:. A localiza- Informagses
¢fio do escritério de uma pessoa e seu mobilidrio dd pistas quanto ao podere i mfluenma dela na R
empresa, & podem ser usados para dar sustentagiio ou refutar informagdes fornecidas e‘m uma en- . "':DGS.EUYOI_V!N?F'_*? - e
trevista. Por exemplo, um analisia pode desconfiar de alguém que afirme usar extensivamente 0 L A :de_A_p.I!cq_;ao L e Andlise de el :
~Entrevistas. "' Conjunta 7" Questiondrios ‘' Documentos: Observacéio
: - N Tipo da informagao No estado, No estado, No estade, No estado No estado
4-E Os FORMULARIOS DE COMPRA cOM CARTAO DE CREDITO DO SUPERMERCADO PUBLIX P g melhorias, futuro melhorias, fufuro  horios
- Profundidade da Alto Alto Meédic Baixo Boixo
EM ACAO informagdo
No supermercado Publix do meu bairro, os caixas sempre es-  res. Porém, os caixas as vezes cometem enganos e escrevem Abr{ongénc_io do Baixo Médio Alto Allo Baixo
crevem & méo o valor fotal da compra em todos os formularios  quantias erradas nos formulérios, o que causa problemasw . informacdo
de compra com cartéo de crédito, embora esse valor esteja im- Barbara W Inlegracéo de Baixo Alto Baixo Baixo Baixo
presso no formulério. Por qué? Porque o pessoal qd?_’nmstrzt-lglro — informacaes
inheiro vivo nos caixas com a quantia vendida ] _ o . o _ ) )
2?;?5{:;6(1?;222 expediente acha dificil 1ecl os valores em 1. Oque o formulario de chprcacom cartdo de crédito indica ; E'L‘;ﬁg’;irgemo do Médio Alto Boixo Baixo Baixo
impresséio pequena nos formuldrios de compra com carigo de a respenToEio sistema existente? _ . c e S _ . ey
crédito. Escrever em nomeras grandes facilita a soma dos valo- 2. Como vocé pode fazer melhorias com um nove SISTED usto &dio Baixomédio Baixo Qixo Baixomédio
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¢cdes ricas e detalhadas e ajudar o analista a compreender as razdes por trds delas. No outro ext;:e-
mo, a andlise de documentos e a observagio s20 tteis para obFer faFos, mas r~nu1to pouco além
disso. Os questiondrios podem fornecer uma profundidade média de informagoes, abordando fa-
tos e informagGes com pouca compreensio do motivo.

Abrangéncia da Informugto A abrangéncia da informaggo se re}ferfa a0 alcance da ipfonnagﬁo’e-as
suas fontes, que podem ser facilmente coletadas usando essa técnica. Qs questloflanos € a analise
de documentos sdo capazes de abordar faciimente um amplo leque de mformagoe_s de um grande
ndmero de fontes de informag@es. Por outro lado, as enirevistase a observagio exigem que 0 a1~1a-
lista visite cada fonte de informac#o individualmente e, portanto, levam mais tfempo. As sessies
JAD estio no meio termo, porque muitas fontes de informagGes sdo apresentadas juntas € a0 Mesmo

tempo.

Integraciio de Informagdes Um dos aspectos mais desafiadores da coleta de requisitos € a integra-
¢io de informagdes de fontes diferentes. Para simplificar, pessoas dlfereqtes p?de'm fornecje{’ in-
formagdes conflitantes. Combinar essas informagdes e tentar resp}ver as divergéncias de opinifes
ou fatos normalmente consome muito tempo, porque isso significa entrar em conte'tto com Cfidﬁ
fonte de informacdes sucessivamente, explicar as discrepancias e tentar refinar as }nfonnagoes.
Em muitos casos, o individuo percebe equivocadamente que o analista -esté questionando suas
informagdes, quando, na verdade, esse questionamento vem de outro usuéno na empresa. Isso pode
colocar o usudrio na defensiva, dificultando a resolugfio das divergéncias. )

Todas as técnicas estio sujeitas a problemas de integragdo de alguma ordi:m‘, mas as sessdes
JAD sdio projetadas para mefhorar a integragdo porque todas as informagﬁes sdo mtegr.adas quan-
do coletadas, nio depois. Se dois usudrios fornecem informagdes conflitanies 0 (fonﬂlto se tor’na
imediatamente Gbvio, assim como a fonte do conflito. A integragdo imediat.a de mforn}agoes €0
dnico beneficio mais importante da sessdo JAD que a distingue de outras técnicas, e esse € 0 motvo
de a maioria das empresas usar as sesses JAD para projetos importantes.

Envolvimento do Usuirie O envolvimento do usudrio se refere ao tempo e & energia que 08 Supostos
usudrios do novo sistema devem dedicar ao processo de andlise. Geralmente é correto afirmar que
quanto mais os usudrios se envolvem no processo de andlise, maior a chance de sucesls?. Entr?tantlo,
o envolvimento do usudrio pode causar um custo significativo, e nem todos os usudrios esifo dis-
postos a contribuir com tempo e energia valiosos. Os questiondrios, a ané}ise de documentos ea
observago sobrecarregam menos os usnArios, enguanto as sessdes JAD exigem utn esforgo maior.

Custo O custo é sempre uma consideracio importante. Em geral, os questiondrios, a andlise de
documentos e a observagio sio técnicas de baixo custo (embora a qbservagﬁo possa ser bastante
demorada). O baixo custo ndo implica que essas técnicas sejam mais ou menos eficientes que as
outeas. Consideramos as entrevistas e as sessdes JAD técnicas de custo moderado. :Em geral, as
sessBes JAD sdo muito mais caras inicialmente, porque requerem que muitos usudrios se ansen-
tem de seus escritérios por periodos significativos e geralmente envolvem cor}sultoreSHmult(_) bem
pagos. Porém, as sessdes JAD reduzem significativamente o tempo gasto na Integragao de infor-
magdes e, portanto, custam menos no longo prazo.

Combinando Técnicas Na prética, a coleta de requisitos combina uma série de técnicas diferentes.
A maioria dos analistas comega usando entrevistas com o gerente sénior para alcancar uma com-
preensdo do projeto e dos problemas do “quadro geral”. A partir disso,. fica clar.c‘) o objetive (.13
quais mudangas estdo previstas, as grandes ou as pequenas, Essas entrevistas freqiientemente Sa(j
acompanhadas de andlises de documenios e de politicas da empresa para obter alguma cqmpreen
s30 do sistema no estado. Normalmente as entrevistas vém apés a coleta do restante das informa-
¢Bes necessdrias do sistemna no estado. ‘ o 1A
Pela nossa experiéncia, a identificagio das melhorias quase sempre feita usan§O sessoes .
porque elas permitem que os usudrios e as principais partes interess_adas trabalhem‘ _]ll]I.ltOS por mel
de uma técnica de andlise e cheguem a uma compreensao compartilhada das possmlyda’dt‘as para®
sistema no estado. Ocasionalmente, essas sessfes JAD sdo acompanhadas por questiondrios env-
ados a um conjunto muito mais amplo de usudrios ou usudrios em potenm.al para ver se as opl-
Bes daqueles que participaram das sessdes JAD sdo amplamente compartilhadas.
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O desenvolvimento do conceito para o sistema futuro geralmente € feito por meio de entrevis-
tas com gerentes seniores, seguidas por sessdes JAD com usudrios de todos os niveis para se cer-
tificar de que as necessidades principais do novo sistema estfo bem compreendidas.

APLICACAO DOS CONCEITOS A CD SELECTIONS

Téo logo o comité de aprovagio da CD Selections aprove o sistema proposto e a andlise de viabi-
lidade, a equipe de projeto comega a executar as atividades de andlise. Essas atividades incluem
coletar requisitos usando uma infinidade de técnicas e analisar os requisitos que foram coletados.
Um consultor de marketing e vendas pela Internet, Chris Campbell, foi contratado para assessorar
Alec, Margaret e a equipe de projeto durante a fase de andlise. Alguns destaques das atividades da
equipe de projeto sdo apresentados a seguir,

Técnicas de Analise de Requisitos

Margaret sugeriu que a equipe de projeto conduzisse diversas sessdes JAD com gerentes de lojas,
analistas de marketing ¢ membros do pessoal de TI com habilidades na Web. Juntos, os grupos
poderiam trabalhar usando técnicas de BPI e debater sobre como as melhorias poderiam ser incor-
poradas ao processo de compras atual usando um novo sistema baseado na Web.

Alec medion trés sessdes JAD gue foram conduzidas no decorrer de uma semana. A experién-
cia de mediagdo anterior de Alec ajudou para que as reunides com oito participantes transcorres-
sem trangiiilamente ¢ tudo fosse mantido sob controle. Primeiro, Alec usou a analise de tecnolo-
gia e sugerin diversas tecnologias Web importantes que poderiam ser usadas para o sistema. As
sessGes JAD geraram idéias sobre como a CD Selections poderia aplicar cada uma das tecnologi-
as ao projeto de pedidos pela Internet. Alec pediu ao grupo que classificasse as idéias em trés ti-
pos: idéias “definidas™, que teriam uma boa possibilidade de fornecer valor agregado; idéias “pos-
siveis”, que poderiam adicionar valor agregado; e idéias “improviveis”.

A seguir, Alec aplicou um teste de desempenho informal introduzindo os Web sites de diver-
sas lojas de varejo importantes ¢ indicando os recursos que eles ofereciam on-line. Ele selecionou
alguns sites baseados no sucesso deles com vendas pela Internet, € outros com base na semelhan-
¢a com a concepgao do novo sistema da CD Selections. O grupo confrontou os recursos que eram
comuns 4 maioria das lojas de varejo com a funcionalidade individual e criou uma lista de requi-
sitos sugeridos de negdcios para a equipe de projeto.

Técnicas de Coleta de Requisitos

Alec acreditava que seria importante conpreender os processos € os sistemas de pedidos que ja
existiam na empresa, porque teriam de estar intimamente integrados com o sistema de pedidos
pela Web. Trés técnicas de coleta de requisitos provaram ser Uteis na compreensio dos sistemas e
processos atuais — a andlise de documentos, as entrevistas e a observacio.

Primeiro, a equipe de projeto coletou relatérios existentes (p. ex., formuldrios de pedidos, telas
de pedidos on-line) e a documentacdo do sistema (modelos de dados e de processos) para que
esclarecessem o sistema no estado. Ela foi capaz de reunir uma boa quantidade de informaces
sobre os processos de pedidos tradicionais e os sistemas que funcionavam dessa maneira. Quando
surgiram as ddvidas, a equipe conduziu pequenas entrevistas com a pessoa que forneceu a docu-
mentacio para obter esclarecimentos.

Depois, Alec entrevistou um contato do ISP (provedor de servigos de Intermnet) ¢ uma pessoa
da drea de TI que davam suporte ao Web site atual da CD Seletions — ambos forneceram infor-
magOes sobre a infra-estrutura de comunicagdes existente na CD Selections e seus recursos para a
Web. Finalmente, Alec gastou meio dia visitando duas das lojas de varejo e observando exata-
mente os processos de venda e reserva que funcionavam nas lojas tradicionais.

Definicao de Requisitos

Durante todas essas atividades, a equipe de projeto coletou informacdes e tentou identificar os
requisitos da empresa para o sistema a partir das informagdes. A medida que o projeto avangava,
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Requisitos Ndo-funcionais

1. Requisitos Operacionais
1.1 O sisiema para a Iniemet receberd informagdes de banco de dados principal da CD Selections, que contém informagdes

basicas sobee CDs (. ex., fliulo, arfista, nimero de identificacdo, prege, quantidade em estoque]. O sistema de pedidos pela
Internet nGo gravard informagdes no banco de dados principel da CD Selections.

1.2 O sistema para a Internet armazenard pedicos de noves CDs no sistema de pedido especial e contaré com esle sistema para
concluir os pedidos especiais gerados.

1.3 Um novo modulo para o sislema de reservas serd escrito para gerenciar as “reservas’ geradas pelo sistema de Internet. Os
requisitos desse nove médulo serde decumentados como parte do sisiema para a Infernef, pergue sdo necessdrios para que

esse sistema funcione.

2. Requisitos de Desempenho
Nenhum requisito de desempenho especial foi proposto

3. Requisitos de Seguranca
Nenhum requisito especial de seguranca toi proposto

4. Requisitos Culiurais e Politicos
Nenhum requisito cultural e politico foi proposio

Requisitos Funcionais
1. Inserir Solicitaces de CDs
1.1 Os clienfes acessardo o sistema pela Intemet para procurar os CDs que desejam. Alguns clienfes buscar@o por CDs

especificos ou por CDs de artistas especificos, enguanto oufros clientes preferem navegar por CDs que sejam interessanfes em

determinadas categorias (p. ex., rock, jazz, cléssico).
1.2 Quando o ciienie encontrar um CD que deseje, ele verificard qual loja possui o CD em estoque. Ele usard o cédigo postal

oara enconirar lojas proximas co local onde estd.

1.3 Os clientes podem reservar imediatamente qualquer CD em estoque em qualquer uma das lojas e, em seguida, ir a lojo e
apanhérlo [consulte o requisite 3, adiante)

1.4 Se-o CO ndo estiver disponivel na loja de preferéncia do cliente, ele pode solicitar que sefa feito um pedido especial do CD
para pegar posteriormente. O cliente serd notificado por e-mail quando o CD escothido chegar & leja solicitada; o CD ficard
raservado [a reserva expirarg em sefe dias). Esse processo funcionard de forma semelhante co sistema de pedido especicl

atual.

2. Marketing de CDs
2.1 O sistema da Intemnet oferece uma oporiunidade de fazer marketing de CDs com clientes novos e afudis. O sistema fornecerd

um banco de dados de materiais premocionais sobre CDs selecionados que ajudard os usudrios Web a conhecélos methor
{p. ex., criticas de musicas, links para oulros Wb sites, informacdes sobre artistas @ amostras em éudio de clips). Quando
informacaes sobre um CD que fem informages de marketing adicionais forem exibidas, um link serd fornecido para as
informacdes adicionais.

2.2 Os muateriais promecionais serdo fonecidos principalmente por fornecedores e gravadoras, para gue possamos divuigar
melhor os CDs. © Depariamento de Markefing determinaré quals materiais promocionais serdo colocados no sistema & serd

responsavel por adicionar, alterar e eliminar os materiais.

3. Processo de reservas
3.1 Quande um CD estiver disponivel em uma lojo, o sistema enviarG uma solicitacdio de reserva para o sislema de reservas na
loja selecionada. B
3.2 O sislema de reservas alertard o pessodl da loja [por meio de um clarme sonoro & uma mensagem poprup).
3.3 O pessoal da loja imprimité uma efiqueta para o CD solicitado, o tirard da esiante, anexard a eliqueta e o colocard na
estante de pedidos especiais. Exatomente como ocorre com 05 pedidos especiais, qualquer ilem reservado permanecerd

disponivel por apenas sete dias. _
3.4 Uma vez que a reserva tenha sido colocada na praleleira, o pessoal da loja digitard uma confirmacéio de reserva e o sistema
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reqlfisitos eram adicionados & defini¢io de requisitos e agrupados por tipo. Quando surgiram as
diividas, a equipe trabathou com Margaret, Chris e Alec para confirmar quais requisitos se encon-
travam.dentro dos objetivos. Os requisitos que pareciam fora dos objetivos do sistema atual foram
transcritos para um documento separado, que seria guardado para uso futuro.

No final da fase de andlise, a defini¢@o de requisitos foi distribuida a Margaret, a dois empre-
ga'dos de marketing que trabalhariam com o sisterna no lado da empresa e a diversos gerentes das
lojas de varejo. Depois, esse grupo se reuniu para uma sessao JAD de dois dias a fim de esclare-
cer, ﬁnali'zar ¢ priorizar os requisitos da empresa e criar casos de uso {Capitulo 5) para mostrar
como o sistema seria usado.

A equipe de projeto também levou algum tempo criando modelos de processos (Capitulo 6) e
modelos de dados (Capitulo 7), que descreviam os dados e os processos no futuro sistema. Os
membros da 4rea de marketing e de T1 revisaram os documentos durante as entrevistas com a equipe
de projeto. A Figura 4-13 mostra uma parte da defini¢fo final de requisitos.

Proposta do Sistema

Alec revisou a defini¢o de reguisitos e outros documentos que a equipe de projeto criou durante
a fase de andlise. Dado o desejo de Margaret de ter o sistema operando antes da temporada de
Natal do préximo ano, Alec decidiu escalonar o langamento do projeto e determinou quais funci-
onallidades poderiam ser incluidas no sistema de acordo com aquele prazo de entrega agendado
(veja o Capitulo 3). Ele sugeriu que a equipe de projeto desenvolvesse o sisterna em trés versoes,
em vez de tentar desenvolver um sistema completo que oferecesse todos os recursos inicialmente,
A primeira versio, que deveria estar operacional muito antes das férias, implementaria um siste-

LY N kil - - e + »
ma “‘basico” que teria os recursos-“padrio” de compras de outros varejistas virtuais na Internet. A
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faré uma alteracéio no banco de dades de estoque principal para que nenhuma outra reserva seja feita para o item.

FIGURA 4-13
Definico de Requisitos da (D Selections

Apéndices

Um resumo de todas as informagdes essenciais da proposta para que um executivo ocupado possa 1&o rapidemente e decidir
quais partes do projele ler de forma mais detathada.

O formulério de solicitagdo de sistema revisado (veja o Capitulo 2).

O plano de rebalho original, revisado apés a conclusdo da fase de andlise [veja o Capitule 3).

Uma andlise de viabilidade revisada, usando as informagdes da fose de andlise {veic o Capitulo 2).

Uma lista de requisitos funcionais e nécfuncionais da empresa para o sistema [este capitulo).

Um conjunio de casos de uso que flustra os processos bésicos que o sistema precisa para dar suporte {vejc o Capitulo 5).

Um conjunto d? modelos e descrictes de processos para o sistema futuro [veja o Capilulo 6. Isso pode incluir medelos de
processos do sistema no estado atual que serd substituide.

Um conjunio de modelos & descrictes de dades para o sistema future fvejo o Capitlo 7). Isso pode incluir modelos de dados do
sistema no estado que serd substituido.

CoCTTe_m .molte.ncis adicionais relevantes para o proposia, usados freglentemente para dar suporte ac sistema recomendado. lsso
poderia incluir resultados de um exame de questiondrios ou entrevistas, relatdrios e estatisticas industriais, eic.

FIGURA 4-14
Estrutura da Proposta de Sistema da €D Selections
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segunda versdo, planejada para o meio do ano, teria diversos recursos exclusivos da CD Selections, -

A terceira versio acrescentaria recursos mais “avangados”, como a capacidade de escutar umga
amostra de mdsica para encontrar CDs similares e escrever criticas.

Alec revisou o plano de trabalho de forma apropriada, e trabalhou com Margaret ¢ 0 pessoal de
marketing para revisar a andlise de viabilidade e atualizd-la onde fosse adequado. T‘odos os docy-
mentos do projeto foram, entéio, combinados em uma proposta de sistemace submetxd‘os a0 COTnité
de aprovaggio. A Figura 4-14 mostra a estratura da proposta de sistema da CD SEICCUC:HS. Marga-
ret e Alec se reuniram com o comité e apresentaram os pontos de destaque do que foi aprendido
durante a fase de analise e o conceito final do novo sisterna. Baseado na proposta & na apresenta-
¢@0, o comité de aprovagfo decidiu continuar financiando o sisterna de pedidos pela Internet,

RESUMO

A Fase de Andlise .
A fase de anilise é a segunda fase do SDLC e destaca a captura de requisitos da empresa para o

sistema. A fase de andlise identifica “por que construir” o sistema e conduz diretamente 2 fase de
projeto, durante a qual se determina “como construir” o sistema. Muitos documentos sdo criados
durante a fase de analise, incluindo a definigdo de requisitos, os casos de uso, os modelos de pro-
cessos e um modelo de dados. No final da fase de andlise, todos esses documentos, juntamente
_com os documentos de gerenciamento de projeto e planejamento revisados, sio combinados em
uma proposta de sistema que é submetida ao comité de aprovagao para que este decida se prosse-
gue ou nao com o projeto.

Determinagtio dos Requisitos -

A determinagdo dos requisitos é a parte da fase de andlise pela qual a equipe de projeto converte
a explicacfio de nivel muito alto dos requisitos da empresa, declarados na solicitacfio de sistema,
em uma lista de requisitos mais precisa. Uma requisicao € simplesmente uma declaragdio do que o

. . . o .
sistema deve fazer ou qual caracteristica precisa possuir. Os requisitos da empresa descrevem “por

que consirair’” o sistema, e 08 requisitos de sistema descrevem “como” 0 sis!:ema serd implemen-
tado. Um requisito funcional se relaciona diretamente a um processo que o sistema tem de execu-
tar ou a uma informaciio que precisa conter. Os requisitos néo-funcionais se referem as proprieda-
des comportamentais que o sistema deve possuir, como desempenho € usabili(.iade. quos 0s Te-
quisitos funcionais e ndo-funcionais da empresa que se ajustern dentro do objetivo dq sisterna sfio
escritos na definicdo de requisitos, que é usada para criar outros documentos de andlise e conduz
ao projeto inicial para o novo sistema.

Ténicas de Anilise de Requisitos '

A andlise de processo bésica estd dividida em trés etapas: compreender o sistema no estado, iden-
tificar as melhorias e desenvolver requisitos para o sistema futuro. Trés técnicas de andlise de
requisitos — automagdo dos processos operacionais, melhoria dos processos o?gracionais oﬁu
reengenharia dos processos operacionais — ajudam o analista a conduzir os usudrios pelas irés
(ou duas) etapas de analise para que possam visualizar o sistema. A automac#o dqs pr?gessos
operacionais (BPA, business process automation) significa deixar inalterada a maneira ba}s1.ca de
operar da empresa e usar a tecnologia de computador para fazer alguns do's trabalhos. A analise de
problemas ¢ a da causa-raiz s@o duas técnicas populares da BPA. A técnica da melhoria dos pro-
Cess0s operacionais (BPYL, business process improvement) significa criar alterages moderadas na
maneira de operar da empresa e se beneficiar de novas oporiunidades oferecidas pela tecnc‘)lc_)gia
ou copiar 0 que 08 CONCorrentes estao fazendo. A andlise de duracdo, o custo baseado em ativida-
de e a avaliacio de desempenho das informagdes sio trés atividades popul.are_s.da BPL A
reengenharia de processos operacionais (BPR, business process reengineering) significa altt?rar a
maneira fundamental de operar da empresa. A andlise de resultados, a andlise de tecnologiae 2
eliminacdo de atividade sdo trés atividades populares da BRP.

Técnicas de Coleta de Requisitos _ .
Cinco técnicas podem ser usadas para reunir os requisitos da empresa para o sistema proposto:
entrevistas, desenvolvimento aplicagfies conjuntas, questiondrios, andlise de documentos e obser-
vagio. As entrevistas envolvem reunir uma ou mais pessoas para fazer perguntas, Ha cinco etapas

Determinegiio de Requisitos 115

bdsicas para o processo de entrevista: seleciio dos entrevistados, planejamento das perguntas da
entrevista, preparagfio para a entrevista, condugéo da entrevista e acompanhamento apds a entre-
vista. A técnica de desenvolvimento conjunto de aplicacdes (JAD, joint application development)
permite 4 equipe de projeto, aos usudrios e ac gerenciamento trabalharem juntos de modo a iden-
tificarem requisitos para o sistema. A JAD eletr6nica tenta superar problemas comuns associados
a grupos usando softwares de colaboragio. Um questiondrio é uma série de perguntas escritas para
obter informagdes de individuos. Os questiondrios freqiientemente sfo usados quando ha wm grande
nitmero de pesseas de quem as informacdes e opinites sdo necessdrias. A andlise de documentos
acarreta necessariamente a revisdo da docamentacio e o exame do sistema propriamente dito. Pode
fornecer critérios para o sistema formal ou informal. A observagio, o ato de inspecionar atenta-
mente 03 processos em execucio, & uma ferramenta poderosa para reunir informagdes sobre o sis-

tema no estado, porque permite que o analista veja a realidade de uma situaco na fonte.

TERMOS IMPORTANTES

Abrangéncia da andlise
Agenda da entrevista
Amosira

Analise

Anilise da causa-raiz

development)

Desenvolvimento de aplicagdes
conjuntas (JAD, joint application

Determinagdo de requisitos
Eliminag3o de atividade

Pergunta analitica
Pergunta fechada
Plano de andlise
Proposta de sisterna
Questiondrio

Anélise de documentos Emparelhamento Reengenharia de processos operacionais
Andlise de duragio Ensaio (BPR, business process reengineering)
Anélise de problemas Entrevista Regra de fundo

Andlise de resultados

Andlise de tecnologia

Anotacdes da entrevista

Assistente

Automacio dos processos operacionais
(BPA, business process automation)

Avaliagio de desempertho das

Entrevista top-down

Entrevista bottom-up
Entrevista estruturada
Entrevista ndo-estruturada

Habilidade interpessoal
Habilidades de andlise critica
Integracio de processo

Relatério da entrevista
Relatério pés-sessio
Requisito

Requisito da empresa
Requisitos de sistema
Requisitos funcionais
Requisitos nao-funcionais

informacdes JAD eletrbnica (e-JAD) Risco
Avaliagfio de desernpenho informal Mediador Sistema formal
Causa-raiz Melhoria dos processos operacionais Sistema futuro

Custo baseado em atividade
Custo do projeto
Defini¢iio de requisitos

Observagio
Pergunta aberta

PERGUNTAS

(BPL, business process improvement)

Sistema informal
Sistema no estado
Valor agregado potencial

(%)

. Quais sdo os documentos principais que séo criados duran-

te a fase de analise? Qual € o documento final resultante da
fase de anélise e o que ele contém?

. Explique a diferenca entre um sistema no estado e um siste-

ma futuro.

Qual ¢ a finalidade da defini¢io de requisitos?

Quais so as trés etapas bésicas do processo de andlise? Qual
etapa s vezes é omitida ou feita de modo sumaério? Por qué?
Compare e destaque as diferencas de objetivos operacionais
entre as técnicas BPA, BPI € BPR.

Compare ¢ destaque as diferencas entre a anilise de proble-
mas e a andlise da causa-raiz. Sob quais circunstincias vocé
usaria a andlise de problemas? Sob quais condi¢Ges vocé
usaria a andlise da causa-raiz?

Compare e destaque as diferencas entre a andlise de dura-
¢do e o custo baseado em atividade.

Supondo que tempo e dinheiro nio fossem assuntos impor-

10.

11.

12,

3.

14.

tantes, os projetos de BPR se beneficiariam dos tempos adi-
cionais gastos compreendendo o sistema no estado? Por qué?

. Quais sfo os fatores importantes na selegfio de uma estraté-

gia de andlise apropriada?

Descreva as cinco etapas principais na condugio de uma
entrevista. :

Explique as diferengas entre uma pergunta fechada, uma
pergunta aberta e uma pergunta analitica. Quando vocé usa-
ria cada uma delas? : :
Explique as diferencas entre entrevistas nfo-estruturadas e
entrevistas estruturadas. Quando vocé usaria cada aborda-
gem?

Explique as diferenc¢as entre uma abordagem de entrevista
top-down e uma bottom-up. Quando vocé usaria cada abor-
dagem?

Como os participantes s#o selecionados para entrevistas e
sesstes JAD?




i7.

18.

19.

20,
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15.

16.
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Como vocé estabelece diferengas entre fatos ¢ opinides? Por
que ambos podem ser titeis?

Descreva as cinco etapas principais na condugio de sessoes
JAD. _

Como um mediador de sessdes JAD se-diferencia de um
assistenie?

Quais sdo as trés principais atitudes de um mediador na con-
dugdo da sessdo JAD? '
O que é uma sessdo e-JAD e por que uma empresa poderia
se interessar ermn usi-la?

Como perguntas formuladas para questiondrios diferem de

EXERCiCIOS
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21

22
23

pergunias formuladas para enirevistas ou sessdes JAD?

. Quais sdo os indices de respostas habituais para questions-
rios e como vocé pode melhord-los?

. Descreva a andlise de documentos.

. Como um sistema informal difere de um sistema formal?
Como a andlise de documentos ajuda a compreendé-los?

24. Quais sio os aspectos principais de usar a observagio no

processo de coleta de informagSes?

25. Explique os fatores que podem ser usados para selecionar

técnicas de coleta de informagdes?

A

Examine o Web site Amazon.com. Desenvolva a defini¢io
de requisitos do site. Crie uma lista de requisitos funcionais
de empresa que o sistera satisfaga. Quais tipos diferentes de
requisitos de empresa ndo-funcionais o sistema satisfaz? For-
neca exemplos de cada tipo. _

Imagine que vocg esteja construindo um novo sistema que
automatize ou melhore o processo de entrevista para o De-
partamento de Servigos Vocacionais de sua escola. Desen-
volva uma defini¢iio de requisitos para o novo sistema. In-
clua tanto os requisitos de sistema funcionais guanto 0s no-
funcionais. Imagine que vocé langard o sistema em {rés ver-
s6es diferentes. Priorize os requisitos apropriadamente.

. Descreva em termos Mmuito gerais os processos operacionais

no estado para se matricular por disciplina em sua universi-
dade. Qual técnica de BPA que vocé usaria para identificar
as melhorias? Com que vocé usaria a técnica de BPA? Qual
técnica de coleta de requisitos ajudaria a aplicar a técnica de
BPA? Liste alguns exemplos de melhorias que vocé espera-
ria encontrar.

. Descreva em (ermos muito gerais 0s processos operacionais

no estado para se matricular por disciplina em sua universi-
dade. Qual a técnica de BPI que vocé usaria para identificar
as melhorias? Com que vocé usaria a técnica de BPI? Qual
técnica de coleta de requisitos ajudaria a aplicar a técnica de
BPI? Liste alguns exemplos de melhorias que vocé espera-
ria encontrar. o
Descreva em {ermos muito gerais 08 Processos operacionais
no estado para se matricular por disciplina em sua universi-
dade. Qual a técniica de BPR que vocé usaria para identificar
as melhorias? Com que voce usaria a técnica de BPR? Qual
técnica de coleta de requisitos ajudaria a aplicar a técnica de
BPRY Liste alguns exemplos de melhorias que voce espera-
ria encontrar.

Suponha que sua universidade esteja tendo um aumento drés—
tico de matriculas e encontre dificuldades para disponibili-
zar vagas suficientes em certos cursos para que os alunos pos-
gsam escolher as disciplinas exigidas para graduago. Execu-
te uma andlise de tecnologia visando identificar novas ma-
neiras de ajudar os alunos a conclufrem seus estudos € se
formarem.

G. Suponha que vocé seja o analista encarregado de desenvol-

ver um novo sistema para a livraria da universidade, com o
qual os estudantes podem comprar livros on-line e recebé-
los em seus dormitérios e alojamentos fora do campus. Quais
téenicas de coleta de requisitos vocg usard? Descreva deta-
lhadamente como vocé aplicaria as técnicas.

H. Suponha que vocé seja o analista encarregado de desenvol-

1.

ver um novo sistema para ajudar gerentes seniores a toma-
rem decisdes mais estratégicas. Quais técnicas de coleta de
requisitos vocé usar4? Descreva detalhadamente como vocd
aplicaria as técnicas.

Fncontre um parceiro e fagam entrevistas entre si sobre que
tarefas vocds executaram no dltimo trabalho que tiveram (em
tempo integral, meio expediente, passado ou atual). Se voct
ndo tiver trabalhado antes, entio suponha que o seu trabalho
é ser um estudante. Antes de fazer isso, desenvolva um pla-
no de entrevista conciso. Apds ser entrevistado por seu par-
ceiro, identifique o tipo de entrevista, a abordagem da entre-
vista e os tipos de perguntas usadas.

J. Encontre um grupo de estudantes e realize uma sessao JAD

de 60 minutos sobre como melhorar as relagGes entre alunos
em sua universidade. Desenvolva um plano de sessdo JAD
congciso, selecione duas técnicas que ajudardo a identificar
melhorias e, em seguida, desenvolva uma agenda. Conduza
a sessio usando a agenda e escreva seu relat6rio pis-sessao.

K. Encontre um questiondrio na Web que tenha sido criado para

capturar informagdes de clientes. Descreva a finalidade do
levantamento, a forma como as perguntas sdo enunciadas e
como foram organizadas. Como podem ser melhoradas?
Como as respostas serdo analisadas?

L. Desenvolva um questiondrio que ajudard a reunir informa-

¢des sobre 0s processos em um restaurante popular ou na
cantina da faculdade (por exemplo, organizaggo, Servico).
Fornega um questionario para 10 a 15 estudantes, analise as
respostas e escreva um relatGrio conciso que descreva os 1e-
sultados.

M. Entre em contato com o Departamento de Servigos Vocaci-

onais em sna universidade e encontre todos os documentos
pertinentes projetados para ajudar os estudantes a encontra-
rem trabalhos permanentes e/ou de meio expediente. Anali-
se os documentos ¢ escreva um relatério conciso.

MINICASOS
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1. A Associacdo dos Bombeiros do Estado possui um quadro
de 15.000 associados. A finalidade da organizacio & ofere-
cer suporte financeiro as familias de bombeiros falecidos ¢
organizar tma conferéncia a cada ano reunindo bombeiros
de todo o estado. Anualmente os membros pagam anuida-
des e contribuigdes. As “contribui¢es” sdo fundos adicio-
nais necessarios para manter os pagamentos feitos as fami-
lias de membros falecidos. O servico de contabilidade da
associagio € gerenciado pelo tesoureiro eleito, Bob Smith,
embora seja de dominio piiblico que sua esposa, Laura, faca
todo o trabalho. Bob permanece sem concorrente ano apss
ano durante as elei¢des, visto que ninguém quer se encarre-
gar do trabalho enfadonho e trabalhoso de controlar os asso-
ciados. Bob recebe um saldrio de U$8.000 por ano, mas sua
esposa gasta bern mais de 20 horas por semana no trabalho.
Entretanto, a organizacio ndo estd satisfeita com o trabalho
dele.

Um sistema de computador & usado para controlar o fa-
turamento ¢ o recebimento de fundos. Esse sistema foi de-
senvolvido em 1984 por um estudante de ciéncia da compu-
tagdo. O sistema € baseado em DOS e escrito em dBase 3. O
problema mais imediato enfrentado pelo tesoureiro e sna
esposa € o fato de o pacote de software ndo existir mais e de
ndo haver ninguém por perto que saiba como dar manuten-
¢40 ao sistema. Determinadas consultas levam 17 horas sendo
executadas. Durante anos, eles simplesmente tém evitado
executar esse tipo de consulta, embora essa informagio pu-
desse ser muito 1itil, As perguntas de associados preocupa-
dos com seus extratos ndo podem ser respondidas facilmen-
te. Em geral, Bob e Laura apenas anotam a consulta e retor-
nam uma ligacio com a resposta. As vezes levam trés a cin-
co horas para encontrar a informag#io necessdria para respon-
der & pergunta. Fregiientemente, eles tém de efetuar cdlcu-
los manualmente, jd que o sistema nio foi programado para
tratar de certos tipos de consultas. Quando a informagéio do
associado € digitada no sisterma, cada campo ¢ apresentado
individualmente. Isso torna muito dificil retornar a um cam-
po e corrigir um valor que foi digitado. As vezes um novo
associado € langado, mas desaparece dos registros, O rela-
torio de associados usado nos materiais de conferéncia ndo
organiza em ordem alfabética os membros da associacio por
cidade, apenas as cidades sfo listadas na ordem correta.

(ual estratégia ou estratégias de andlise de requisitos vocé
recomendaria para essa situagdo? Explique sua resposta.

2. Brian Callahan, gerente de projetos do servigo de informa-

"¢Oes, estd quase pronto para partir para uma reunifio urgente
convocada por Joe Campbell, gerente de operacGes indus-
triais. Um projeto de BPI importante sob a responsabilidade
de Joe recentemente se livrou dos entraves para a aprova-
¢o, e Brian ajudou a apresentd-lo por meio do inicio do pro-
jeto. Agora que o comité de aprovagiio deu o sinal verde,
Brian estd trabalhando no plano de andlise do projeto.

Num final de tarde, enquanto jogava golfe com um ami-
g0 que trabalha no departamento de operagdes industriais,

Brian ficou sabendo que Joe deseja encurtar o perfodo de tem-
po do projeto criginal de Brian de 13 meses. O amigo de Bri-

an ouvin Joe dizer por acaso, “Eu ndo vejo por que a equipe
de projeto de SI precisa desperdigar tanto tempo ‘analisando’
fatos. A equipe tem duas semanas agendadas apenas para
examinar o sistema existente! Isso parece um verdadeiro des-
perdicio. Quero que a equipe comece a construir meu siste-
ma”.

Como Brian possui algum conhecimento sobre a progra-
magdo de Joe para essa reunifio, ele tem pensado em como

lidar com Joe. O que vocé sugere que Brian diga a Joe?

3. Barry recentemente foi designado para uma equipe de proje-

to que desenvolverd um novo sistema de gerenciamento de
lojas de varejo para uma cadeia de lanchonetes de fust-food.
Barry possui diversos anos de experiéncia em programagéio,
mas ndo praficou muita andlise ao longo de sua carreira. Ele
estava um pouco nervoso a respeito do novo trabalho que
deveria fazer, mas se sentia contiante de que poderia lidar com
qualquer atribuicio que lhe fosse dada,

Uma das primeiras atribui¢des de Barry foi visitar uma das
lanchonetes e preparar um relatério de observagio sobre como
a loja funciona. Barry planejou chegar na loja por volta do
meio-dia, mas escolhen uma lanchonete em uma 4rea da ci-
dade com a qual ndo estava familiarizado e, devido a proble-
mas no trinsito ¢ 4 dificuldade em achar a loja, nfo conse-
guiu chegar antes de 13h30 min. O gerente ndo estava espe-
rando por ele e se recusou a permmitir que um estranho perma-
necesse atrds do balcfo da loja, até que Barry o colocasse em
contato com o responsivel pelo projeto (o diretor de gerenci-
amento de estoque) na sede de empresa, para verificar quem
ele era e qual o seu objetivo,

Apds finalmente obter permissdo para observar, Barry se
colocou em um Jocal estraiégico na drea de trabalho, atrds do
balciio, para que pudesse ver tude. Os funciondrios procura-
vam ndo esbarrar em Barry enquanto executavam suas tare-
fas, embora alguns encontrbes ocasionais acontecessem. Barry
observou que os funciondrios da loja estavam irabalhando
muito lentamente, de forma deliberada, mas supbs que fosse
porque a loja nfo estivesse muito cheia. No inicio, Barry per-
guntou a cada funciondrio o que estava fazendo, mas eventu-
almente era admoestado pelo gerente para que néo interrom-
pesse tanto o trabalho deles — ele estava interferindo no aten-
dimento aos clientes,

14 pelas 15h30 min, Barry se sentiu um pouco cansado.
Decidiu ir embora, calculando que poderia retornar ao escri-
torio e preparar seu relatdrio antes das 17 horas daquele dia.
Ele estava certo de que seu chefe de equipe ficaria satisfeito
com a conclusio rdpida de sua atnibuicio. Enquanto dirigia,
cle refletia que “Nio haveria realmente muito que dizer nes-
se relatério. Tudo que eles fazem € anotar o pedido, fazer o
sanduiche, receber o pagamento e entregar o pedido, E real-
mente simples!”. A confianca de Barry em suas qualificagtes
analiticas propagou-se como se ele antecipasse os elogios de
seu chefe de equipe.

Enquanto isso, na loja, o gerente sacudia a cabega, comen-
tande com o seu pessoal: “Ele vem aqui no momento mais
sossegado do dia menos movimentado da semana”. Ele nem
sequer tomou conhecimento de todo o trabatho que eu fazia
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na salinha atrds da lojd, enquanto ele esteve aqui — fiz um
relatério das vendas de ontem, verifiquei o estoque disponi-
vel, preparei pedidos de reabastecimento para o fim de sema-
na... além de nio ter levado em consideragfo nossos proce-
dimentos de abertura e fechamento da loja. Eu odeio pensar
que o novo sistema de gerenciamento esteja sendo constrai-
do por alguém como ele. Acho melhor entrar em contato com
o Chuck (o diretor de gerenciamento de loja) e deixar que ele
tome conhecimento do que aconteceu aqui hoje”. Avalie a
conduta de Barry em um trabalho de observagio.

Anne recebeu a tarefa de conduzir um levantamento do fra-
balho de funciondrios de vendas que usarfio um novo sistema
de lancamento de pedidos em desenvolvimento por uma em-
presa de catdlogos de produtos caseiros. O objetivo do levan-
tamento € identificar as opinides dos funciondrios sobre as
vantagens e desvantagens do sistema atual. Hd quase 50 fun-
ciondrios que trabalham em trés cidades diferentes, assim o
levantamento parece a forma ideal de reunir as informagdes
necessdrias dos funcicndrios.

Anne desenvolveu o questiondrio cunidadosamente € o teg.
tou com antecedéncia com alguns supervisores de vendas gue
estavam disponiveis na sede da empresa. Apds revisi-lo con
base nas sugestdes dos supervisores, ela envion uma versig
em papel do questiondrio para cada funciondrio, solicitando
que ele fosse devolvido dentro de uma semana. Apés esse
prazo, ela tinha apenas trés questiondrios preenchidos em sey
poder. Apds mais uma semana, Anne recebeu s6 mais dois
questiondrios preenchidos. Sentindo-se desesperada, Anne
entdo enviou uma versdo do questiondrio por e-mail a todos
os funcionirios, solicitando que o respondessem o mais bre-
ve possivel. Bla recebeu, entfo, dois questionérios por e~-mail
respondidos e trés mensagens de funciondrios que tinham
preenchido a versdo em papel expressando o inconveniente
de serem importunados com o mesmo questiondrio uma se-
gunda vez. Nesse momento, Anne tinha um indice de respos-
ta de apenas 14%, o que ela tinha certeza de que néo satisfa-
ria sua chefe de equipe. Quais sugesiGes vocé daria para me-
lhorar o indice de respostas de Anne para o questionério?




