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Abstract

Software Engineering has, as one of its main goals,
the duty of helping software managers perform their
jobs as better as possible. As such, technical
management, which embodies software engineering
expertise, is the central aspect in software
management. Managing human resources is difficult
for any production scheme, but is particular
challenging for software, a knowledge intensive
production process. This paper tackles the issue of
evaluating requirements teams. An evaluation method
is proposed to help managers better control their
teams productivity. The proposed method stands on
the shoulders of previous literature and on early
feedback from its use in two laboratory projects
conducted at PUC-Rio.

1. Introducao

A area de geréncia de software ¢ amplamente
discutida em livros gerais [1] [2] [3] como em livros
especificos [4] [5] [6]. A maioria desses livros aborda
o tema, ressaltando as particularidades técnicas de
geréncia no contexto de Engenharia de Software:
chamamos a isso de geréncia técnica em contraponto a
conceitos gerais de geréncia. No escopo da geréncia
técnica, é nosso objetivo atacar uma lacuna da
literatura.  Esta lacuna refere-se aos processos de
avaliagdo de equipes de requisitos.
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Propomos um método que possibilita a avaliagido de
equipes de requisitos no contexto da geréncia de
requisitos. Entendemos a geréncia de requisitos como
aquela que ¢ responsavel pela elaboracdo dos requisitos
do sofiware, diferentemente da geréncia por requisitos
que tem por objetivo gerenciar a producdo de software
com base nos requisitos [7].

A literatura tem reportado estudos sobre equipes de
software [1] [8] [9] [10] [11]. Esses estudos defendem,
primeiramente, uma analise criteriosa das escolhas
técnicas e organizacionais comumente utilizadas pelas
equipes novatas ou experientes na solucdo de
problemas.  Posteriormente, com base nesse
levantamento, métodos sdo propostos visando a
avaliagdo de diferentes equipes, e uma analise
comparativa em relagdo ao desempenho de cada equipe
¢ obtido. Contudo, esses métodos sdo burocraticos e
necessitam de conhecimentos avangados por parte dos
avaliadores.

No intuito de prover uma avaliagdo focada em
requisitos e torna-la mais simples, propomos um
método composto de trés tipos de avaliag@o: avaliagdo
técnica, avaliagdo gerencial e avaliagdo do
comportamento de risco. Esses tipos de avaliacdo
ocorrem em um processo composto por cinco estagios.
O método foi construido com base na literatura [9] [10]
[117 [12] [13] [14] e refinado através de sua aplicagdo
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em dois projetos de laboratério (Projeto SimulES e
Projeto Loja Carioca) conduzidos na PUC-Rio [15].
No Projeto SimulES, a equipe de requisitos elaborou
requisitos de um jogo online. No Projeto da Loja
Carioca, a equipe de requisitos lidou com um catdlogo
comercial.

As Secdes seguintes estdo assim organizadas: Secdo
2 resume a literatura na qual baseamos nosso trabalho,
a Secdo 3 faz uma descricdo geral do processo de
avaliacdo, a Secdo 4 detalha os estdgios base do
método e a Secdo 5 relata nossas conclusoes.

2. Revisiao da Literatura

Muitas pesquisas tém proposto solu¢des visando a
avaliacdo ou gerenciamento de equipes em varios sub-
processos do processo de construcdo de software,
como por exemplo, na especificagdo, na inspe¢do, na
implantacdo e em testes. Algumas dessas pesquisas sdo
apresentadas a seguir.

Historicamente, podemos destacar os trabalhos
apresentados em [4] [5] [6]. Em [4] € feita uma andlise
da estrutura organizacional de processamento de dados
comparando-a com outras organizagdes. Withington
[4] descreve essa estrutura como fortemente
dependente das metas estabelecidas aos seus membros,
dos controles, dos padrdes de desempenho e dos
regulamentos. Além disso, o autor [4] destaca a
importancia das questdes técnicas (ex. capacidade
individual dos membros em operar um determinado
equipamento) e gerenciais (ex. gerentes gerais, sem
treinamento especifico, ou extremamente qualificados)
na estrutura organizacional de processamento de dados.
Em [5] é apresentado um processo para gerenciamento
de planejamento, desenho, avaliacdo, documentacdo,
distribuig¢do e manutengao de softwares.
Particularmente, ¢ interessante a descri¢do feita por
Gunther [5] quanto as relagdes organizacionais
encontradas nas corporagdes. Em [6] sdo apresentados
varios conceitos comumente usados para organizar e
qualificar as equipes de desenvolvimento, tais como:
papéis, responsabilidades, e conduta de cada membro
na alocacdo de recursos e na transferéncia de
tecnologia. Além disso, Booch [6] destaca a
importancia das pessoas e ndo do processo, ¢ ainda
sugere que o bom gerenciamento dessas pessoas ¢
determinante para o sucesso do processo.

Em [8] ¢ apresentada a utilizacdo do 7SP (Team
Software Process) como proposta para gerenciar
equipes do nivel 2 do CMMI (Capability Maturity
Model Integration), no intuito de evitar os principais
problemas que afetam as organizagdes que
desenvolvem software, tais como: defeitos, prazos e
or¢amentos nao cumpridos e a insatisfagdo constante
dos clientes.

Os pesquisadores Schenk, Vitalari ¢ Shannon Davis
[9] apresentam algumas diferengas entre Analistas de
Sistemas Novatos e Experientes baseadas em estudos
empiricos realizados pelos autores. Segundo o artigo,
essas diferencas sdo evidentes em dominios de
conhecimento  especificos, na estruturacdo de
problemas, no gerenciamento do processo, no uso de
estratégias e na definicdo das metas a serem atingidas.
Normalmente, os analistas novatos verbalizam menos
em termos de metas, hipdteses e estruturagdo. O
contrario ocorre com os analistas mais experientes.
Entretanto, essas diferencas nao implicam em
resultados menos satisfatérios para os novatos. Muitas
vezes, como apresentado pelos autores em [9], bons
resultados s@o oriundos de estratégias inovadoras,
idealizadas e aplicadas por analistas novatos.

O trabalho apresentado em [10] propde o
conhecimento como base para especialistas na analise
de sistemas. O estudo empirico realizado por Vitalari
[10] fez uso de analise de protocolo visando definir os
tipos de conhecimentos utilizados por um conjunto de
analistas de sistemas experientes (total de 18 analistas)
para solucdo de problemas. Vitalari
apresentando os resultados obtidos (ex. uma lista de
conhecimento, organizada em categorias, que mapeia
as diferentes solugdes propostas pelos analistas diante
do problema apresentado).

conclui

A pesquisa apresentada em [11] analisa os
comportamentos de dois grupos de analistas de
sistemas na solucdo de problemas, e conclui sobre o
relacionamento entre esses comportamentos para um
desempenho de sucesso em relagdo ao trabalho
realizado. Os resultados do estudo sugerem que: (i)
diferengas qualitativas existem entre as solucdes; e (ii)
as habilidades associadas as solucdes de problemas
bem avaliadas por especialistas podem levar a um
melhor rendimento no trabalho. Além disso, essas
habilidades podem ser transferidas para outros
praticantes.
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Outras pesquisas corroboraram com conceitos e
questdes que foram explorados no desenvolvimento do
método que propomos. Algumas delas serdo descritas a
seguir:

O foco da pesquisa apresentada em [16] estd na
participagdo dos integrantes envolvidos no processo
(ex. satisfacdo e produtividade) e n3o no processo
propriamente dito. Entretanto, Langan-Fox et al.
também discutem os resultados obtidos com base na
analise das equipes participantes (ex. clientes e
desenvolvedores) em termos de suas implicagdes para
o sucesso do processo como um todo. Alguns
resultados obtidos na pesquisa [16] consistem no
levantamento das diferengas individuais entre os
participantes, na modelagem da participagdo e na
identificacdo dos fatores determinantes para o bom
rendimento de uma equipe. Esses resultados foram
usados no desenvolvimento do nosso método,
principalmente, na analise da satisfagdo do cliente ao
longo do processo de levantamento de requisitos
realizado pela equipe de requisitos.

Os autores do artigo [17] descrevem o
desenvolvimento de um método de avaliagdo da
eficacia dos membros de uma equipe. Para isso, eles
fazem um levantamento, baseado na literatura, de
varios itens importantes (ex. capacidade de interacdo e
facilidade de comunicacdo) para serem avaliados nesse
contexto. Os testes sdo realizados usando grupos de
estudantes. A abordagem completa compreende 87
itens capazes de medir 29 tipos de contribui¢des dos
membros das equipes. Cada tipo € composto de pelo
menos trés itens. Essas contribuigdes sdo entdo
categorizadas usando uma taxonomia apropriada e
definida pelos autores. Cada categoria auxilia na
avaliacdo dos membros da equipe quanto a sua
eficacia. Entretanto, a abordagem dos autores visa
apenas a avaliacdo especifica do critério “eficacia”.
Outros critérios ndo sdo contemplados nesse método. A
proposta do nosso método ¢ mais ampla e mais restrita
ao mesmo tempo. E mais ampla porque consiste em um
método de avaliacdo que leva em conta diferentes
critérios (ex. satisfacdo dos clientes e comportamento
de risco dos membros da equipe de requisitos). E mais
restrita porque esta contextualizada para a avaliag@o de
equipes de requisitos.

O trabalho apresentado em [18] tem um diferencial
interessante. Os autores Rousseau et al. fazem um

levantamento de varios comportamentos de equipes de
trabalho, relatados em pesquisas encontradas na
literatura, e propdem a integracdo desses modelos em
uma unica abordagem. O intuito de Rousseau et al ¢
facilitar, através do uso do modelo integrado, a
realizacdo de tarefas coletivas junto aos membros das
equipes de diferentes organizacdes. Mesmo Rousseau
et al ndo tendo a preocupacdo direta com a avaliagdo
das equipes envolvidas, o levantamento dos
comportamentos comumente encontrados nessas
equipes foi usado no desenvolvimento do mnosso
método. Esses comportamentos ajudaram a estabelecer
0s principais critérios a serem considerados,
principalmente, nas avaliacdes técnica e gerencial do
nosso método.

O trabalho apresentado em [19] descreve os efeitos
de diferentes personalidades no rendimento de uma
equipe. Alguns resultados apontados pelos autores
Mohammed e Angell sdo: (i) diferentes personalidades
(ex. habilidades técnicas e de comunicacdo diferentes)
resultam em apresentacdes orais mais expressivas; e (ii)
equipes com alto grau de habilidade cognitiva rendem
melhor em relatorios escritos. Essas questdes foram
consideradas ao longo do desenvolvimento do nosso
método, mostrando a necessidade de se desenvolver
uma etapa especifica (avaliagdo de comportamento de
risco), usando o foco no detalhe (“zooming”) para
avaliar, individualmente, o comportamento de
diferentes membros da equipe.

A pesquisa apresentada em [20] descreve como
equipes de gerenciamento podem gerenciar conflitos no
intuito de melhorar e promover inovagdes
organizacionais. O artigo descreve varios exemplos
reais que confirmam que o gerenciamento de conflitos
pode contribuir para melhorar a eficacia das equipes
em uma organiza¢do. A andlise dos autores Chen et al.
levanta questdes em relacdo ao comportamento da
equipe seja de cooperagdo, competicdo ou intimidacéo.
Além disso, o artigo [20] destaca a importancia do lider
da equipe para o controle da situag@o. Particularmente,
o nosso método sugere uma andlise especifica em
relacdo ao lider da equipe (sua postura, conhecimento e
habilidade de comunicacdo) e uma analise dos conflitos
entre os membros da equipe.

No artigo [21], os autores Faraj e Sproull
argumentam que a mera existéncia de experiéncia em
uma equipe ndo garante alta-qualidade de trabalho.
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Essa experiéncia precisa ser gerenciada e coordenada.
O estudo dos autores Faraj e Sproull ¢ avaliado em 69
equipes de desenvolvimento de software. Com base
nessa avaliacdo, esses autores revelam que a correta
coordenagdo da experiéncia mostra forte associacdo
com um maior rendimento da equipe. Entretanto, Faraj
e Sproull n3o analisam equipes novatas ou pouco
experientes. No nosso caso, a proposta ¢ contribuir
para avaliacdo de equipes experientes, nas quais
analisamos também a condugdo (gerenciamento e
administracdo) da experiéncia por parte do lider da
equipe; e de equipes novatas, nas quais a falta de
experiéncia ndo ¢ vista pelo nosso método como
determinante para o insucesso do processo de
elicitagdo de requisitos.

No artigo [22], seus autores apresentam o conceito
de colaboragdo em equipes visando a avaliagdo da
qualidade das equipes. Os critérios usados na avaliagdo
sd0: comunicacdo, coordenacdo, balango das
contribuigdes por membro da equipe, auxilio mutuo
entre membros, esfor¢os e coesdo. Hoegl e Gemuenden
declaram que esses critérios, de acordo com os testes
realizados, sdo significativamente determinantes para
avaliacdo do rendimento das equipes. Varios desses
critérios sdo direta ou indiretamente avaliados nas fases
bases (Avaliagdo Técnica, Avaliacdo Gerencial e
Avaliagdo de Comportamento de Risco) do nosso
método.

Os autores em [23] descrevem o uso de ambientes
virtuais para a interacdo cooperativa entre multiplos
participantes,  enquanto  especialistas  observam
possiveis focos de problemas, seja através dos conflitos
entre os participantes, seja pelo baixo rendimento da
equipe, seja por outros fatores. O trabalho apresentado
em [23] particularmente motivou o uso de um
laboratorio de requisitos no desenvolvimento do nosso
método de avaliacdo, proposto nesse artigo. O
laboratorio experimental realizado na PUC-Rio
permitiu a observagdo, a andlise e o levantamento de
critérios importantes de acordo com o comportamento
das equipes dos projetos SimulES e Loja Carioca.

Os autores em [24] apresentam o desenvolvimento
de um estudo empirico que relaciona modelos mentais
de grupos com o rendimento desses grupos. Nesse
contexto, sdo levantados modelos mentais incluindo,
por exemplo, compartilhamento de informagao,
aprendizado em grupo e consenso cognitivo. Além

disso, Mohammed e Dumville propdem um framework
que delineia os relacionamentos na construgdo do
conhecimento da equipe. O estudo empirico realizado
em [24] método, cujo
desenvolvimento foi conduzido considerando alguns
dos modelos mentais estabelecidos em [24],
principalmente na identificagdo dos comportamentos
de risco.

auxiliou o0 nosso

Nosso artigo detalha uma proposta de método de
avaliacdo de equipes de requisitos. A construgdo foi
baseada na observacdo e andlise dos comportamentos
de quatro equipes (duas equipes cliente e duas equipes
de requisitos) em um Laboratério de Requisitos
experimental [15] e na literatura que resumimos acima.
Nossa principal contribuicdo € a apresentagdo de um
método intuitivo, fundamentado em observagao,
anotagdes e uso de recursos visuais para analisar
equipes com diferentes perfis. Em seguida
apresentaremos o método e suas principais etapas.

3. Visao Geral do Método

O método compreende as seguintes etapas: Etapa de
Avaliagdo Inicial, Etapa de Avaliagdo Técnica, Etapa
de Avaliagdo Gerencial, Etapa de Avaliagdo de
Comportamento de Risco e Etapa de Avaliagdo dos
Resultados. A Figura 1 ilustra as etapas do método,
bem como a ordem de execu¢@o das mesmas.

Etapa de Avaliagao Inicial
Etapa de Avaliagao Tecnica

Etapa de Avaliagio Gerencial

Etapa de Avaliagao de
Comportamento de Risco

Etapa de Avaliacio dos
Resultados

Figura 1: Etapas do Método Proposto

O método proposto esta centrado na existéncia de
pontos de controle durante o processo de construgdo
dos requisitos. O ponto de controle proposto pelo
método é o da realizacdo de reunides. De acordo com
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Camacho em [25], o uso de reunides como ponto de
controle permite que os avaliadores possam participar,
in loco, das atividades da equipe, quando a reunido for
realizada com a participacdo dos clientes. No entanto,
o método pode vir a ser empregado utilizando outro
tipo de ponto de controle.

A Etapa de Avaliacdo Inicial compreende o
levantamento das principais caracteristicas da equipe
de requisitos e do contexto onde ird atuar. Levam-se
em consideragdo aspectos tais como: a identificacdo do
nivel de conhecimento da equipe em relagdo a
elicitagdo de requisitos; determinacdo de quantos
membros compdem a equipe; familiaridade da equipe
de requisitos com o contexto; e perfil do lider da
equipe. Trata-se de uma etapa para construgdo do perfil
da equipe que ira trabalhar em um dado projeto
(contexto).

A Etapa de Avaliacdo Técnica compreende a
avaliacdo de quais técnicas foram escolhidas pela
equipe de requisitos. Utilizamos a caracteriza¢do de
Leite [12] e dividimos a avaliagdo técnica em trés
grandes partes: a) elicitacdo, b) modelagem e c)
analise. A elicitagdo cuida da delimitagdo do Universo
de Informag¢des e da subseqiiente aquisicdo das
informacdes sobre o software a ser construido ou
evoluido. Exemplos de estratégias de elicitacdo sdo:
entrevista, leitura de documento, reunido, introspecg¢ao,
questionario, dentre outras [12] [26] [27]. A
modelagem cuida da sele¢do de linguagens de
modelagem e a translagdo das informagdes adquiridas
pela elicitagdo para essas linguagens. Sao varias as
propostas de linguagens de modelagem, tais como:
lIéxico [28] [29], cendrios [28] [30] [31] [32], casos de
uso [33] [34] [35] [36], workflow [37], dentre outras.
A andlise procura garantir a qualidade dos modelos
gerados e pode utilizar tanto verificagdo como
valida¢do. As tarefas de verificagdo sdo conduzidas
sem a necessidade da participacdo dos clientes e as
tarefas de wvalidacdo, geralmente, envolvem uma
execucdo, quica por simulagdo, do comportamento
modelado. Diferentes estratégias sdo disponiveis na
literatura [12] tais como: inspe¢do, animacdo de
cenarios, pontos de vista, verificagdo formal e
protétipos.

A Etapa de Avaliacdo Gerencial compreende
avaliar varios critérios de acordo com as caracteristicas
das equipes em avaliacdo (ex. novata, experiente ou

pouco interativa). O método sugere alguns critérios,
normalmente pertinentes para avaliacdo de qualquer
tipo de equipe: apresentagdo, pontualidade,
organiza¢do da informacdo, postura, satisfacdo do
cliente, comunicagdo com o cliente e grau de
participagdo da equipe. A avaliacdo desses critérios
implica em conhecer melhor a equipe de requisitos,
mapeando suas qualidades e suas falhas. O objetivo
central ¢ a identificacdo dos aspectos gerenciais e a
precoce corre¢do do processo de gerenciamento dos
requisitos, evitando falhas no desenvolvimento e na
manutencdo do software.

A Etapa de Avaliacio de Comportamento de
Risco compreende uma analise mais profunda, na qual
a equipe em avaliagdo ¢ questionada acerca de
condutas ndo desejadas por parte dos seus membros
(ex. falta de ética, constantes atrasos, rendimento
baixo, insatisfacio do cliente, entre outros). Para
auxiliar na identificagdo de comportamentos de risco, o
método sugere a construcdo de graficos, considerando,
por exemplo, cada membro da equipe de requisitos em
separado. Focar no individuo permite uma andlise
minuciosa do comportamento de risco, identificando se
o mesmo retrata um problema geral da equipe ou
apenas uma dificuldade de alguns membros da equipe
para com o projeto.

A Etapa de Avaliacido dos Resultados compreende
a analise dos resultados obtidos ao longo do processo
de construgdo dos requisitos. Alguns resultados
avaliados nessa etapa sdo: o proprio documento de
requisitos, a modelagem e demais solicitacdes dos
clientes (ex. apresentag¢des, modelos, orcamento, dentre
outras). O método sugere a participacdo do cliente
nessa etapa, pois a sua satisfagdo serve de parametro na
avaliacdo dos resultados. Sua satisfacdo pode ser
interpretada como sucesso; sua neutralidade como algo
que deve ser melhorado; e sua insatisfagdo implica que
o processo de elicitagdo seja refeito. Essa etapa
inspirou-se no uso de estratégias de andlise (vide em
Etapa de Avaliagdo Técnica), em particular em
inspegoes [38].

As etapas do método proposto ndo sdo executadas
seqliencialmente. Elas podem ser aplicadas de acordo
com a ilustracdo apresentada na Figura 1. Caso seja
necessario, o avaliador (ou avaliadores) pode(m)
retornar a uma determinada etapa e especificar algum
detalhe observado em uma etapa posterior. Portanto, o
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método pode ser seguido usando paralelismo entre as
diferentes etapas de avaliagdo. O importante ¢ que, ao
final do processo de construgdo dos requisitos, a
avaliacdo tenha passado por todas as etapas propostas
pelo método, explorando os varios recursos sugeridos
pelo mesmo (ex. graficos, tabelas comparativas e
sugestdes de analise).

Obviamente que pequenas adaptacdes podem ser
necessarias para adequar o método no caso de se tratar
de uma avaliacdo diferenciada (ex. individualista); ou
referente a uma equipe que diverge dos padrdes
tradicionais (ex. pouco interativa).

O método incorpora ainda a escrita de textos, em
linguagem natural, solicitados aos clientes, que podem
expor suas opinides sobre a equipe de requisitos, bem
como relatar as necessidades observadas por eles
diante dos problemas e soluc¢des levantados pela equipe
de requisitos. Esses textos podem ser redigidos apds
uma atividade de interacdo entre desenvolvedores e
clientes, que na instancia atual do método proposto é
uma reunido. Porém, dependendo da disponibilidade
do cliente, essa pratica pode ser inviavel. Por isso, o
método pode ser flexibilizado, de acordo com a
possibilidade de colaboragdo do cliente, a ponto de
solicitar apenas um unico relatdrio ao final do processo
de elicitacdo, diante dos resultados obtidos e
documentos entregues.

E importante ressaltar que o método proposto pode
ser utilizado tanto por gerentes das equipes de
requisitos como por auditores externos a equipe.
Portanto, a palavra “avaliador” pode ser instanciada de
diferentes maneiras.

4. Detalhamento das Etapas do Método

O método utilizado para avaliagdo das equipes de
requisitos € baseado em diferentes perspectivas [39]
[40]. De acordo com Leite [39], perspectivas referem-
se a “Um conjunto de fatos observados e modelados de
acordo com uma estratégia de modelagem e um ponto
10 uso de diferentes perspectivas torna mais
equanime um processo de avaliagcdo, na medida em que
possibilita uma visdo mais geral. O fato de dividirmos
o método em cinco (5) etapas € reflexo da preocupagio

de vista

! http://requirementsviewpoints.blogspot.com/2007/07/perspectives-
x-viewpoints-x-views.html

com as diferentes perspectivas que sobressaem em cada
etapa.

A possibilidade de lidar com essas diferentes
perspectivas permite avaliar casos, nos quais algumas
equipes mostram-se capazes de resolver problemas
usando técnicas rebuscadas e cuidadosamente
aplicadas, enquanto outras usam criatividade e solug¢des
mais simples. Segundo [9], equipes novatas costumam
ser mais criativas que as equipes experientes. Muitas
vezes, organizagdo e um
conhecimento vasto sobre aspectos gerenciais, o
relacionamento entre cliente e equipe pode ser bastante
promissor.

mesmo s€m uma

A primeira etapa, avaliagdo  inicial, ¢
fundamentalmente: um levantamento do contexto, onde
a avaliag@o sera aplicada, e um detalhamento do perfil
da equipe. Com isso o avaliador, ou avaliadores,
foca(m) no alvo de sua avaliagdo num contexto bem
definido. A ultima etapa envolve uma avaliacdo geral
tanto da equipe como dos documentos produzidos.
Nessa avaliagdo a participagdo dos clientes ¢
fundamental.

Nas Sub-Se¢des seguintes nos deteremos na parte
central do método, isto €, nas avaliagdes técnica,
gerencial e de risco.

4.1. Etapa de Avaliacdo Técnica

Esta etapa enumera as técnicas utilizadas pelas
equipes levando em consideragdo a elicitagdo,
modelagem e analise dos requisitos. Um quadro geral é
construido indicando as estratégias utilizadas, bem
como eventuais comentarios sobre o uso. A matriz
mostrada no quadro (Figura 2) reflete o fato de que o
ponto de controle utilizado pelo avaliador sdo reunides
em que os engenheiros de requisitos tiveram contato
com os clientes. No caso do Projeto SimulES [15], por
exemplo, a célula (Elicitagdo, Reunido 1) é preenchida
com as técnicas: brainstorming, observagao e anotagao.

O preenchimento do Quadro para Acompanhamento
das Escolhas Técnicas da Equipe de Requisitos &
realizado com base em comentarios qualitativos e
técnicos dos membros da equipe avaliadora.
Normalmente, as equipes de requisitos, em um
primeiro contato, procuram conhecer o problema e os
clientes. Portanto, as técnicas mais utilizadas na fase de
elicitagdo sdo reunides, questionarios e entrevistas e,
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dificilmente, a equipe optara, por exemplo, por uma
introspec¢do  [26] em um primeiro momento.
Obviamente, quanto maior o contato com o cliente,
melhor para a relacdo equipe-cliente. Logo, costumam
ser mais proveitosas as reunides e entrevistas, buscando
sempre a interacdo e a participagdo dos interessados.

Reunides

Técnicas

B ign 1 B fnn

Figura 2: Quadro para Acompanhamento das
Escolhas Técnicas da Equipe de Requisitos

Em relagcdo a modelagem, a avaliacdo deve valorizar
as técnicas que utilizem uma linguagem mais proxima
do cliente, de facil entendimento e utilizando recursos
visuais e um vocabuldrio simples, de preferéncia em
linguagem natural [41]. Uma opg¢@o nesse contexto
seria o uso de cendrios [31]. Nesse espaco da matriz,
também, registram-se estratégias referentes a evolugdo®
dos documentos sendo produzidos. Em particular é
importante ressaltar a estratégia de geréncia de
configuragdo [42] e se os documentos sendo
produzidos estdo registrando os rastros necessarios [7]
[43]. Outras estratégias de controle também podem ser
adotadas [44] [45].

No que diz respeito a andlise, a avaliagdo deve
considerar quais foram as formas utilizadas pelas
equipes de requisitos para verificar e validar os
requisitos elicitados. A verificacdo ou validagdo deve
ser realizada ao longo de toda a fase de Requisitos
[12].

Como dito anteriormente, cada célula da matriz
conterd a estratégia utilizada, como algum comentario

2 Aqui, pensou-se em colocar mais uma linha na matriz, mas
preferimos manter apenas as trés partes fundamentais. No fundo,
essa observacdo mostra uma caracteristica “aspectual” da propria
geréncia, ou seja aplica-se a cada uma das trés partes. Decidimos
manter o aspecto de controle (configuragdo e rastros) na parte onde
as informagdes sdo registradas (modelagem).

referente a essa técnica. Vale lembrar que a estratégia
utilizada pode ter sido usada antes do ponto de controle
e rastreadas usando como base relatos dos clientes ou
comentarios entre os membros da equipe.

4.2. Etapa de Avaliacdo Gerencial

A Etapa de Avaliacdo Gerencial compreende a
avaliacdo de varios critérios, dentre eles: Apresentagao,
Pontualidade, Organizacdo da Informag¢@o, Postura,
Satisfacdo do Cliente, Comunicagdo com o Cliente e
Grau de Participacdo da Equipe. Esses critérios
conceitos  gerais de  administragdo,
principalmente no que concerne a geréncia de recursos
humanos.

utilizam

O critério  “Apresentagdo” visa avaliar o
comportamento da equipe de requisitos junto aos
clientes. Espera-se que a equipe de requisitos se
comporte adequadamente: (i) identificando cada
membro da equipe e apresentando-o ao cliente; (ii)
comparecendo com os principais membros da equipe
nas reunides com os clientes; (iii) apresentando
trabalhos de sucesso realizados anteriormente que
comprovem a experiéncia da equipe; e (iv)
demonstrando interesse em satisfazer o cliente.

O critério “Pontualidade” avalia se a equipe esta
comprometida com o projeto evitando, principalmente,
atrasos. Se por ventura ocorrerem, os atrasos devem ser
justificados aos clientes no primeiro momento do
encontro marcado.

O critério “Organiza¢do da Informacgdo” avalia
como a equipe utiliza documentos na interagdo com os
clientes. Nesse aspecto é importante que a equipe use
recursos de apresentacdo para facilitar o didlogo,
evitando prender-se tdo somente aos modelos
utilizados (vide modelagem na etapa anterior).
Particularmente interessante ¢ disponibilizar um
cronograma para oferecer aos clientes uma visdo do
andamento do processo. Alia-se a isso o uso de
organograma, deixando mais transparente  as
atribui¢des da equipe.

O critério “Postura” avalia o quanto a equipe ¢
experiente, segura, responsavel e estavel. Esse critério
pode ser analisado observando o desempenho da
equipe em relagdo aos demais critérios e estabelecendo
uma nota geral. O cliente, normalmente, espera de uma
equipe de requisitos uma postura digna de quem
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resolverd o problema de forma eficiente. Assim, a
avaliagdo desse critério depende muito do critério
“Satisfacdo do Cliente”. Questdes de lideranca também
sdo consideradas na avaliagdo da “Postura”. Quem
lidera o processo de levantamento de requisitos,
normalmente denominado “gerente da equipe”, deve:
(1) liderar a equipe; (ii) intervir em situacdes de
conflito; (iii) dirigir e mediar as reunides; (iv)
apresentar a equipe aos clientes; e (V) ocupar uma
posicdo de destaque na equipe em termos de
conhecimento (técnico e gerencial).

O critério “Satisfagdo do Cliente” avalia o
comportamento da equipe de requisitos pela
perspectiva do cliente. Comportamentos de risco (ex.
descontentamento por parte da equipe de requisitos;
conflitos freqlientes entre as equipes ou entre membros
da mesma equipe) podem ser identificados através das
flutuagdes constantes dos tragos dos graficos. Como
uma das bases do método proposto é a satisfagdo do
cliente, cresce a necessidade de avaliar a relagdo
cliente-equipe cuidadosamente. Além disso, o cliente
pode oferecer um “feedback” valioso e real sobre o
desempenho geral da equipe, apontar as principais
falhas e identificar as qualidades da equipe. A
satisfacdo do cliente pode revelar uma equipe de
apresentavel,  pontual,
organizada e comunicativa, contribuindo dessa forma
para a avaliagdo de outros critérios.

requisitos responsavel,

O critério “Comunica¢do com o Cliente” avalia,
principalmente, se a equipe propde alguma forma de
comunica¢do (além dos pontos de controle) com o
cliente. Por exemplo, se existe uma forma de
comunicac¢do a qualquer hora e em qualquer momento
(ex. blog, telefone, forum, correspondéncia e e-mail)
com a qual o cliente possa interagir com a equipe para
esclarecer suas duvidas e expor novas necessidades.
Uma pratica interessante e aconselhada é que a cada
ponto de controle, o cliente receba um documento
escrito em linguagem natural.

O critério “Grau de Participagdo da Equipe” avalia
se a equipe de requisitos participou ativamente na
solugdo dos problemas apresentados pelos clientes.

A avaliacdo desses critérios implica em conhecer
melhor a equipe de requisitos, mapeando suas
qualidades e suas falhas. O objetivo central ¢ a
identificacdo dos aspectos gerenciais e a precoce
correcdo do processo de gerenciamento dos requisitos,

evitando falhas no desenvolvimento e na manutencgio
do software. A Figura 3 apresenta um quadro
especificando cada um dos critérios, para facilitar a
avaliagdo das equipes na etapa gerencial. No caso do
Projeto SimulES [15], por exemplo, a célula
(Pontualidade, Reunido 2) é preenchida com a seguinte
anotacdo: “Pontualidade de alguns membros (4
membros), mas atrasos (I membro) e até auséncia (1
membro) de parte da equipe”.

térios

Apresentagio
Pontualidade

Organizagio
da Informagao

Ez
@
c

]

Postura

Satisfacio do
Cliente

Comunicagio
com o Cliente

Grau de
Participagao
da Equipe

Figura 3: Quadro para Acompanhamento do
Rendimento Gerencial da Equipe de
Requisitos

Cabe ressaltar que alguns critérios podem ser
incorporados ou removidos de forma que o método
fique mais adequado as necessidades de cada projeto.

Assim como no caso da etapa de avaliacdo técnica,
o preenchimento do Quadro para Acompanhamento do
Rendimento Gerencial da Equipe de Requisitos ¢
realizado com base em comentarios qualitativos dos
membros da equipe avaliadora em relagdo ao
comportamento da equipe de requisitos. Os
comentarios sdo em relagdo aos diferentes critérios
utilizados, as linhas. As anotagdes referem-se aos
pontos de controle ou as observagdes anteriores ao
ponto de controle.
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4.3. Etapa de Avaliacio de Comportamento de
Risco

Nesta etapa realiza-se uma andlise mais criteriosa,
utilizando-se de graficos para auxiliar a identificagdo
dos comportamentos de riscos. Um exemplo desse tipo
de comportamento, ocorrido na avaliagdo de uma das
equipes de requisitos presentes no laboratério de
projetos, pode ser observado na Figura 4. Essa equipe
de requisitos participou ativamente nas primeiras
reunides e esse grau de participag@o foi se reduzindo
significativamente até a reunido de niimero 4.

Muito Bom (| —

Bom

Regular \H [ ——— — I-
Insuficiente || ||| L B e
Ruim

Nao Avaliado

L} L} T T T L}
1°Reunido 3°Reunido 5°Reunido

O Grau de Participacao Geral

Figura 4: Grafico Representando um
Comportamento de Risco

Neste caso, foi utilizada uma andlise investigativa
questionando esse comportamento junto a equipe
cliente, além da constru¢do do grafico considerando

cada membro da equipe de requisitos individualmente,
como mostra a Figura 5.

O detalhamento a nivel individual permite uma
analise minuciosa do comportamento de risco,
identificando se o mesmo retrata um problema geral da
equipe ou apenas um descaso de alguns membros da
equipe para com o projeto. O foco no detalhe
(“zooming”) pode ser aplicado sempre que for
observada uma situacdo de risco que pode
comprometer o processo de elicitagdo de requisitos.

Avaliagdes sdo obtidas argiiindo cada membro da
equipe avaliadora, utilizando-se assim a estratégia de
multiplos pontos de vista [39] em relacdo aos
diferentes quesitos das avaliagdes técnica e gerencial, e
com isso, obtendo avalia¢des qualitativas de acordo
com os seguintes conceitos: (i) Muito Bom; (ii) Bom;
(iii) Regular; (iv) Insuficiente; (v) Ruim; e (vi) Nao
Avaliado. A avaliagdo ndo precisa ser de todos os
quesitos, mas sim, daqueles que merecem uma analise
mais aprofundada, dada sua condicdo de risco.

Os membros fornecem seus conceitos de forma
independente e reservada, evitando-se assim que um
determinado membro seja influenciado pela opinido
dos demais. Uma vez obtidas as avalia¢des de todos os
membros da equipe, essas avaliagdes sdo divulgadas a
todos. Dessa forma, um conceito final € estabelecido
por consenso entre os avaliadores. Os graficos sdo
obtidos sumarizando-se os conceitos por cada ponto de
controle, permitindo a visualizagdo do quesito em
questdo ao longo de todo o processo de avaliag@o.

Participante 4

d Grau de Participa¢iao Reuniio 6

H Grau de Participagio Reuniao 5

Participante 3

O Grau de Participacio Reuniao 4

Participante 2

Participante 1

1]

O Grau de Participacio Reuniao 3

@ Grau de Participacio Reuniao 2

O Grau de Participagao Reuniao 1

opeljeAy oeN
winy
ajusIolNsU|
lejnbay

wiog
wog o)np

Figura 5: Grafico com a Plotagem Individual dos Membros da Equipe de Requisitos
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5. Conclusdes

Diante do exposto neste trabalho, ficam claras as
caracteristicas de complexidade e incerteza conferidas
as tarefas de avaliar uma equipe e de sua correta
formagdo, através da analise de variaveis nem sempre
bem determinadas, com conceitos vagos e subjetivos e,
ainda, sem poder contar com histdricos documentados
da atuag@o de seus membros. Além disso, os métodos
propostos na maioria das pesquisas e estudos empiricos
encontrados na literatura implicam em disciplina e
conhecimento avangados do avaliador para serem
devidamente  aplicados.  Portanto, a  pesquisa
apresentada propde um método simples e intuitivo para
avaliacdo de equipes de requisitos que pode, por
exemplo, ser utilizado por empresas que desejam
melhorar o processo de elicitagdo de requisitos e
garantir a satisfacdo dos clientes.

O método compreende, dentre outras técnicas: a
observacdo, a organizacdo da avaliacdo de acordo com
diferentes critérios, o uso de recursos visuais como
quadros comparativos e graficos e consultas aos
clientes sobre o desempenho da equipe de requisitos.
A observagdo faz-se necessdria para investigar as
principais técnicas utilizadas pela equipe, bem como
para avaliar o comportamento ¢ o desempenho dos
membros da mesma. A organizagdo das avaliacdes
geradas com a observacdo da equipe de requisitos
permite obter uma avaliagdo geral (média entre as
avaliacdes). Essa visdo geral ¢ importante para orientar
o avaliador sobre as principais qualidades e
fragilidades da equipe de requisitos.

O uso de quadros e graficos permite a visualiza¢do
do desempenho da equipe em relagdo a critérios de
importancia. Vale ressaltar também que o uso de
diferentes perspectivas e de pontos de vista contribuem
para uma maior completude da avaliagdo. Conforme
apontado na Introducdo, o método ja reflete a retro-
alimentagdo produzida por sua utilizagdo em dois
estudos de caso, num contexto de laboratorio
envolvendo um total de cerca de 20 pessoas [15].
Trabalhos futuros deverdo ser orientados para outras
aplicacdes em laboratorio, o que permitira um melhor
conhecimento sobre o método. Pretende-se aplicar o
método com a participagdo de outras equipes
avaliadoras.
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