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Resumo
Este trabalho apresenta um estudo comparativo dos sistemas da qualidade. São
analisadas as normas IS0900, as regras do Nlalcon Baldrjge National Award. os modelos
de maturidade SEI-CMU. de software - SW-CMX’1, seu equivalente para a área da
engenharia de sistemas - SE-CMM e o modelo, ainda não publicado. para o
desenvolvimento integrado de produtos o IPD-CMM1

Abstract
This \york presents a cornparalive study of the qtlalit\' s\’stenrs. IS09000 standards,
MaIcon Baldrtge Qllality ,411 ’a/tJ rules cold lhe CM 1\'1 models flon1 SEI-(,-hILI : sof-t\vare-
SW-C'Ml\'l. ils eqlltvalent to the systems engineering area - SE-CMX' 1 and the. not vet
ptlblished. IDI)-C-N4N4 are anal ised.

Introdução
Sistemas da qualidade é o nome que tem sido utilizado para definir as regras (sistemas)
que podem garantir a qualidade de um processo. produto ou serviço. Os sistemas da
qualidade têm a função de, detalhadamente, ajudar a equipe ou a empresa nas tarefas que
devam garantir que o produto final terá a qualidade pretendida. Dentre os sistemas que
têm sido adotados para a garantia da qualidade existem normas, regras de prêmios,
sugestões. modelos. etc. São exemplos de sistemas da qualidade o conjunto de normas
ISO 9000. o Baldrige Award, o Prêmio Nacional da Qualidade (fundamentalmente
baseado no Baldrige Award), o Modelo de Maturidade de Software - CMN4_ as suas
versões para sistemas - o CMM-SE. e para desenvolvimento de produtos. etc
Neste trabalho vai-se analisar comparativamente_ e superücialmente. as idéias contidas
em cada um deles

ISO 9000
As normas ISO 9000 se tornaram rapidamente uma necessidade em empresas de todos
os portes. Sua principal função é a de assegurar aos clientes da empresa que ela é capaz
de fornecer os bens ou sen’iços sem riscos para o comprador. Para essa ünalidade
existenr entidades certiücadoras que. obedecendo reuras muito restritas de análise
certiücanr que essas empresas se enquadram num conjunto de regras ditadds pela norma
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pela qual foi certificada. Ao exibir o diploma de certificação, uma empresa certificada
pode. através da credibilidade pública da entidade certiücadora. garantir que possui um
sistema de garantia de qualidade estruturado e preparado para atender às necessidades
do cliente

Existem normas ISO 9000 para empresas de serviços. empresas comerciais e empresas
industriais. Suas diferenças são ajustadas para cada tipo de empresa mas a mais completa
de todas é a ISO 9001. feita para empresas industriais. que executam projetos
Existem ainda guias da série ISO 9000. Esses guias não são auditáveis e se aplicam sobre
determinadas situações como guias de seleção e uso das normas, guia para
desenvolvimento. fornecimento e manutenção de software. para gerenciamento do
programa de dependabilidade. para serviços. para materiais e processos. para melhoria da
qualidade. etc. Existem ainda os guias específicos para determinados tipos de produtos
ou serviços especiais como hotéis e restaurantes. escolas. etc
A certificação assegura que. em determinado instante, a empresa alcançou as metas
descritas na norma. Ao longo do tempo existem auditorias de \’eriflcação que garantem
que a empresa consegue se manter nesse nivel de atendimento. Quando, numa auditoria
de verifIcaÇão, forem encontrados indicios de que a empresa não está evoluindo seu
sistema da qualidade. que existem fortes indicios que os clientes não tem sido atendidos
corretamente, a empresa é descredenciada, ou seja, perde a certificação. Pode-se dizer
que uma empresa ceniücada demonstra um ni\'el minimo de organização e de
comprometimento com a qualidade
A certifIcação segundo as normas ISO não garante a sobre\'i\'ência da empresa
certificada. Pode ser que determinada empresa tenha a certiücação, realmente cumpra
todos os quesitos exigidos na norma mas não tenha sucesso no mercado_ Ernpresas
certiücadas vão à falência como quaisquer outras. Saem do mercado se o produto não
vender. mesmo tendo um bom processo de produção e um excelente sistema de controle
da qualidade. A sobrevivência não é garantida nem exjgjda pela norma
A seguir são apresentados na tabelal os quesitos analisados no processo de certificação
pela nornra iSO 9001 [IS090C> 1 94]

Malc011 Baldrige National Qualit\ .«vard
O prêmio MaIcon Baldrige. criado por lei pública em 1987 nos Estados Unidos, tem uma
ülosoHa um pouco diferente aos demais sistemas de controle da qualidade aqui
apresentados é um prêmio. As principais categorias do prêmio são

• Liderança: examina os executivos seniores da empresa pela liderança pessoal_
en\’ol\’imento na obtenção e manutenção do foco da empresa no consumidor.
valores e e\pectatI\as claras. A integração às metas da compania e o
comprometimento da conlpania com respeito as responsabilidades e à
cidadania

• Informação e Análise examina o sistema de coleta c utiiizaçào dd
Informação no que diz respeito às metas de atendinlento as necessidades do
consumidor

Planejamento estratégICo- examina o método de determinação do
planejamenTO estrategico da enrpresa e com esse piano e transferido as
atl\idades de uerenciamento

Desenvolvimento e Gerenciamento de Recursos Humanos

0
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motivado. como é mantido o nivel de excelência e de participação nas metas
globais da empresa;

• Gerenciamento de Processos: examina os processos gerenciais básicos com
respeito ao foco no cliente, Todas as áreas são examinadas incluindo a forma
com que os processos são projetados para eficiência e satisfação do cliente;

• Resultados dos Negócios: examina os resultados econômicos da empresa e
sua relação com o atendimento das necessidades dos clientes, a posição no
mercado e compara a empresa com outras no seu ramo: e
Foco na satisfação do consumidor: examina o resultado da empresa com
relação à construção e manutenção de relações com o cliente, do aprendizado
de suas necessidades, da satisfação dos clientes comparativamente aos dos
concorrentes

•

Pelas categorias dos prêmios pode-se verificar imediatamente uma preocupação com a
competitividade e com os resultados econômicos que garantam a continuidade da
empresa no mercado. Os outros sistemas da qualidade não avaliam essa questão. Já se
viu acontecer que empresas certificadas. por exemplo pela ISO 9001, fecharam suas
portas durante o primeiro ano de certificação. quando, teoricamente estariam colhendo
os louros da certificação num processo de marketing eloqüente
Em [TINGEY97] encontram-se os critérios numéricos de pontuação para cada um dos
conceitos aqui transcritos na tabela 2 para que se tenha idéia de sua importância relativa

SEI - SW - CMM''
O Departamento de Defesa dos Estados Unidos formou o Soft\vare Engineering
ltlsliIllle na Universidade Carnegie Mellon em 1984 ’-para formular normas de excelência
de engenharia de software e acelerar a passagem entre a tecnologia avançada e os
métodos usuais de mercado“. O SEI definiu um Modelo de Capacidade e Maturidade
(CMI\4" - ('clpahi til \- bIalllr il\ N4ode 1) que ser\’e para avaliar a maturidade no
desenvolvimento de soflware de uma empresa. Esse método de avaliação nasceu num
processo aberto de consulta aos projetistas no mercado, o que dá um grande
embasamento para sua aplicação. Não é um modelo teórico, nasceu de consulta aos
métodos já utilizados por profissionais competentes. O modelo foi muito discutido e já
está em fase final de edição a segunda versão desse modelo com os melhoramentos
sugeridos pelos profissionais que se utilizam do primeiro modelo
'-o CMI\1’ é lima aplicaçã(> dos cotlcei tc>s de TONI cio desetl\’olvimetlf o de
\ott\vcrtc-- . [PAULK95 ]
O Modelo de Maturidade de Software_ como vem sendo chamado no Brasil, tem sido
amplamente utilizado para a avaliação de empresas de projeto de software, Essa
avaliação acontece nos moldes de auditorias externas que, através de um questionário
mais ou menos padronizado, de acordo com aquele publicado pelo SEI_ determina qual a
maturidade de uma empresa e. dessa forma_ credencia a empresa a fornecer software
para clientes preocupados com o retorno de seus in\estimentos. E também sugerido que
se utilize o S\\’-CMNI como ferramenta/método para melhorar a qualidade - ou a
maturidade - da empresa
o modelo SEI - CRIE' (( CII-llclgic \-Tell(>11 1:lllvclsiII\\ deüne cinco graus de maturidade
Os cinco niveis e suas caracteristicas principais são analisados nesse item. [P.-\L"LK93]

l'.bQtlLiL1 colrlparilll\ 1. cit.s \l\lclrr.1\ d 11 L]tlilllLi.ILI_
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• (1) Inicial (in bial)
Neste nivel os processos de projeto são caracterizados como aLl-hOC _ às vezes
caóticos. O sucesso de cada projeto depende de esforços individuais: todos são
apagadores de incêndios.
Na crise todos os planejamentos são abandonados e o sucesso passa a depender
do gerente. Não há condições de prever o resultado do produto, do custo ou do
prazo

• (2) Repetível (repeatuble)
O que caracteriza o nível repetivel é a estabilidade dos processos. Alguma
disciplina é imposta de forma a que não haja grandes disparidades entre
processos de projeto. O projeto passa a ser administrado: os requisitos. o
planejamento e os esforços individuais são controlados por uma disciplina que
evite erros anteriores e garanta o sucesso do projeto
A passagem para o próximo nivel acontece quando a empresa passa a
desenvolver seus proãetos de maneira consistente com normas válidas e há a
padronização dos processos

• (3) Definido \defined\
Neste nível o processo de projeto e de administração de projeto já está
documentado, padronizado e integrado a um processo de qualidade adotado em
toda a organização. o próximo nível é alcançado através da previsibilidade

• (4) Administrado (managed\
São coletadas medidas detalhadas do processo de software e da qualidade do
Droduto produzido. Tanto o processo de projeto quanto o produto são
perfeitamente compreendidos e controlados quantitativamente

• (5) Otimizado (oprinr iling)
Neste último nivel há um processo implementado que garante a melhoria
continuada do processo. Novas tecnologias são experimenta(ias, dados de
utilização do produto pelo usuário são coletados e utilizados coerentemente para
a me lhora do produto e do processo
A tradução do nome Derdeu aqui uma caracteristica muito signincati\’a. Ao
traduzir o gerúndio do verbo otimizar pelo seu qualiücativo. perde-se, na
linguagem, o significado de continuidade, caracteristica importante desse nível

A grande maloria das empresas esta entre os primeiros niveis, pouquissimas empresas
conseguiram os niveis quatro e cinco e. mesmo assim. não de maneira estável
Cada ni\el de maturidade é definido através de

e Processos chave \ ke\ !)IOCL’SS C11-CLISlh-, identificam os Drocessos que precisam
existir para que um determinado nivel de maturidade se}a atinuido_ são dezoito
divididos t)elos cinco niveis

. Nletas lgoclIx | resumem as práticas chave de um processo cha\’e e pode ser
utilizadas para a\’eriguação da implementação adequada do processo. são 52
divididas pelos dezoito Drocessos: e

• Práticas cha\'e: Cada processo cha\’e tem um conjunto de praticas cha\’e
associadas que representam unI conjunto de ati\idades relacionadas que_ se
forem corretamente imDienrentadas, levam as metas consideradas inlDortantes
ilo processo para o ni\el de maturidade_ são 316 di\-ididas pelos dezoIto
processos

\tllLlt. ctl111D iI1-.111\ L. Lit .\ \l\Lei IIiI- Llil LlttitltdiILl,’
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• Características comuns fcomm011 fecrllll-es)-. agrupamentos das práticas chave
que as dividem em

• CO - capacidade de realização (commilmetll 1 o pelf-orm) que
especificam as ações que uma organização deve realizar para garantir
que o processo seja duradouro

• AB - habilidade para realização (aZ1///6' to l)elft)lnI) que descrevem
as condições preexistentes para que a implementação da competência
no processo. normalmente envolve recursos, estrutura e treinamento;

• AC - atividades realizadas (activities pel-fOI'meLl) que descrevem os
procedimentos necessários à implementação de um processo chave:

• ME - medições e análises (measllrenietil and total vsi s) que
descrevem as necessidades de medições e suas análises para
determinação da eficácia da atividade realizada: e

• VE - verificação da implementação ( velif\'i tIg iml)lelnenlat i ott) que
descrevem os passos para garantir que as atividades são realizadas em
concordância conr o processo estabelecido

E muito importante salientar que na definição do modelo considera-se que sua
implantação depende muito da aplicação. Cada caso deve ser estudado para que o
modelo se adapte aos requisitos. Essa adaptação ocorre em outros processos de garantia
da qualidade mas. no caso do SEI-CMN'l, a adaptação é sugerida. Praticamente a mesma
estrutura de modelo se repete para outras áreas de aplicação. A tabela 3 mostra uma lista
as dezoito práticas chave
Atualmente já está em fase de discussão a nova versão. 2.0 do modelo proposto que a
aproxima dos outros modelos do SEI mais recentes.[SWCMMV297]

SEI - SE-CMM“
A difusão encontrada no S\V-C\'1\'l levou o grupo de estudo responsável a extender
esses conceitos_ nascidos na área do software, para outras áreas da engenharia
Analogamente ao S\V-CVIN'l o Sys;lanIX ICngitleerillg ( apabilil\ N.lalllrity Nlociel - SE-
CMM" descreve os elementos essenciais para que uma empresa tenha boas práticas em
engenharIa de sistemas. O grupo de desenvolvimento foi instituído em agosto de 1 993
O modelo SE-CM\4 difere um pouco do modelo exclusivo para software por definir
dominios. Existem dois aspectos: um aspecto de capacitação e um aspecto de domínio.
que lmprimem uma conotação mais continua de implementação que aquela visão por
estágios do SW-CMX’l. [SECM\195], [SECMMA96]
O aspecto de capacitação engloba os conceitos de gerenciamento de processos e as
caracteristicas de institucionalização dos processos
Os conceitos envolvidos com o aspecto de capacitação são

Nível de capacitação (cryx//7////1' level) é formado de características comuns
(CF) tcomInI011 .feLlllllc \ \ e são grupamentos de práticas genéricas (GP)
\getlepic !)lacticcs) GP

Assim como no S\\’-CNI Nl são definidos niveis de capacitação
Nível 0: não realizado (1101 1)e ltí)lnlcd \-.não ha capacitação para a
realização

•
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Nível 1 : Realizado informalmente
não são formalmente realizadas
muito das pessoas:
Nível 2: Planejado e Observado:
planejadas e gerenciadas:
Nível 3: Bem definido

•

todas as práticas básicas existem mas
Não repeti\'e1 ou transferível - depende

existem as práticas básicas que são

Processos são normalizados e aceitos em toda a

empresa. podem ser utilizados diretamente em outros projetos na
organização = são transferiveis:
Nível 4: Controlado: São feitas medidas e avaliações de desempenho: e

• Nível 5: TVIelhoria Contínua: Há estratégias para longo prazo
A tabela 4 mostra as práticas genéricas (GP) dentro das características comuns (CF) para
cada um dos níveis de capacitação
O aspecto de domínio trata da àrea da básica da engenharia de sistemas. São definidas
dezoito áreas de processo -PA- t})locess circus ) que são divididas em processos de três
categorias: engenharia. que envolve as atividades na área da engenharia de sistemas
propriamente ditas: projeto e organização, sendo as últimas duas atribuidas às areas de
suporte
Dentro de cada área de processo são definidas práticas básicas - BP (base practices )
que são fundamentais e mandatórias nessas áreas de processo para a obtenção de uma
certificação desse processo por esse modelo
A tabela 5 apresenta uma relação das áreas de processo, Note-se que as PA de número
um a sete são áreas de processo da categoria de engenharia, as de número oito a doze
são da categoria de projeto e as de número treze a dezoito são as organizacionais

•

SEI - IPD-CNIM
O modelo ltllcglalcd 1) rodtlct F)eve lopntelll - CM\1 " 2ainda não está publicado. Nesse
trabalho foram utilizados documentos. na versões 0.97,/0.98, enviados pelos participantes
do grupo de estudos que o está definindo, tem como meta o projeto, desenvolvimento e
avaliação do desen\’oi\-imento integrado de produto com a ônalidade de ajustar a
colaboração interdisciplinar que possa garantir a satisfação do cliente durante todo o
ciclo de vida do produto
O Modelo IPD-CM !\1 "
Como nos casos anteriores são deünidos os ni\’eis de capacitação
nível 1 não se enquadrar no nível 2

= Adapted from IPD-C\lNI , \'0.97/98.
copyright_ 1997 (arneuie N’lellon Eni\'ersit\

The IPD-C\tNI is a collaborati\’e effort of the Enterprise Process
lmpro\’enrent Collaboration comDOsed of Texas Instruments_ Electric Boat
Corporation_ Lockheed \’lanin CorporatIon_ Hughes Corporation. the L’S
Departnrent of Defense, Soft\\-are Producti\-ity Consortium. Systems Engjneering
Consulting and .ÃpDraisa1 Training LLC, The L S Federal A\iation Administration
and the Soft\\-are Enyjneering Institute Permission is freeI\- granted to
copy or reuse an\’ or all of this \york tIro\ided tnat tllis coÚvriuht statement
IS lncluded in tire aerl\-ali\’e d(>cume=

\ltltlt 1 crlllln+lf.iL1\ \1 dI \\ \]\1 JI11, 1\ tl.1 tILt,tIla.1 Jc
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Da mesma maneira que nos modelos estudados anteriormente esse também não
descreve o nível um, sua definição é o não enquadramento no nivel dois

nível 2 redução do caos
No nivel dois procura-se a redução do caos e a procura do estabelecimento e
gerenciamento do ciclo de vida dos processos que fazem o produto vender
Existe nesse nível a busca da repetitibilidade do processo e o conhecimento do
ciclo de vida do produto.
O conhecimento do ciclo de vida do produto passa a ser definido pelos itens:

• seleção do produto:
• definição do ciclo de vida
• evolução dos requisitos:
• projeto da solução. num nivel acima daquele que somente projeta o

produto 1
• construção. verificação e teste do produto: e
• suporte ao produto e descarte

Nesse nível há o convencimento de que a sobrevivência depende da
repetitibilidade dos processos

nível 3 definição e adequação dos processos
Nesse nível passa a ser importante a definição dos processos da empresa. o
entendimento da economia de escala para os processos, a detenção do
conhecimento dos processos, a definição de normas de processos da empresa e as
definições dos modos de ajuste. o programa de treinamento da empresa para a
segurança do conhecimento dos processos e competência dos empregados o
estabelecimento e manutenção de equipes com integração e não agrupamentos de
funcionários com o suprimento de

• ambiente de trabalho apropriado:
• visão compartilhada da empresa:
• conhecimento de produtos e processos: e
• liderança empresarial com eficiente e efetiva infraestrutura

nível 4 gerenciamento por fatos - ambiente extremamente estável
Nesse nível torna-se necessário o uso de técnicas quantitativas e estudos
estatisticos. Nasce a necessidade da extensão da imagem além do perimetro da
empresa. incluindo consumidores e fornecedores

nível 5 otimização das operações
Nesse nível nasce a necessidade de experimentação e conhecimento de ajustes
dos processos da empresa utilizando a a estabilidade obtida no nível anterior para
aumentar a velocidade de mudanças necessárias para a competitividade

Estrutura do modelo IPD-CN’IM"
O modelo IPD tem uma estrutura muito parecida com o modelo SE-CVINI
[IPDCM\'197]. E formado por áreas de processo - PA s e práticas básicas - BP para cada
PA, Existem metas gerenciais e metas de integração em cada area de processo. Além
desse aspecto de domínio existe, como no SE-CT\1T\'1 o apecto de capacitação com suas
práticas genéricas por nl\el de capacitação

i-.SlttLlt. ct'trrpilrilt 1\ t. LII.\ \l\Lclrril\ dil qtlalldd,1.
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Na tabela 6 foram utilizadas as abreviações de GO.GER para meta gerencial, GO.INT
para meta de integração. Existem também nesse modelo as BPs - práticas básicas ( basic
Inclclices) em cada área de processo - PA
Na tabela 7 estão listadas as práticas genéricas para cada nivel de capacitação

Outros sistemas de garantia da qualidade
Existem vários outros sistemas de garantia da qualidade e/ou critérios de avaliação de
empresas que podem ser citados mas que não tem uma importância relativa tão clara
quer por serem menos expressivos quer por terem sido utilizados como base para esses
sistemas já estudados. Entre esses sistemas podem ser listados
• Prêmio Deming (Japão)

A comunidade japonesa. em homenagem ao Prof, Deming, concede anualmente o
prêmio às empresas que se destacam. Dentre os critérios de avaliação para essa
homenagem estão a política da empresa, o gerenciamento da organização.
educação de funcionários. coleta e análise de informações, normalização e
controle de processos. garantia da qualidade, resultados e planejamento para o
futuro

e European Quality Alvard
Fundada por 14 paises. a Fundação Européia para o Gerenciamento da Qualidade
- EFQN/I. atribui o prêmio desde 1992 - ano da uniücação. Esse prêmio é baseado
no MaIcon Baldrjge:

Spice - Softlvare Process Improvement and Capability dEtermination
Uma iniciativa internacional para apoiar a criação de uma norma para o processo
de desenvolvimento de software é apoiado pelo ////e/7kr//o/za/ ( -o/77/ 77//e’e 011

S({flcntlc Ellgillcelillg SIctlldLuds - ISO/IEC JTC/SC7. Tem metas de promover
troca de tecnologia de projeto de software entre as indústrias participantes. há
uma grande cooperação com os projetos do CMX’1. e serviu de base para os
modelos estudados, panicipando ativamente da definição desses
modelos. [GRIFFITt{97]

Trilium®
Modelo desenvolvido com uma visão da area de telecomunicações para o
desenvolvimento de software. com uma focalização do consumidor e com a
perspectiva do produto e pretende cobrir as práticas da ISO, do \{alcom
Baldrige, IEEE e normas IEC, além de práticas específicas, Não é um modelo
para desenvolvimento de processo ou com a visão do ciclo de vida do produto.
pode ser utilizado para a melhoria de um processo já existente,[TRILLIU\ 197]: e

SEI- P-CM M
O PeopIe t-clF)clhllll\ \lclllllll \- X lí)de | - P-(-1\4\13 é \'oltado pard o
desenvolvimento do pessoal_ a força de trabalho de uma organização. Foi
desen\'ol\’-Ido para empresas de projeto de softu’are com a intenção de melhorar o
desempenho da equipe de projeto

e

e

e

Comparação entre os modelos dos Sistemas de Qualidade
Neste item apresenta-se o resultado aa comparação entre os \’arios modelos de sistenras
de qualIdade discutidos nos itens anteriores

c op\ rI:ht 1l=11 t ilII tl, 1: 1 i"' -

! xttlLit. ct.irllril1-.111\ t. til '\ \l\lcl11.1\ Ll.l Lttt.tlId.ttl.'
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O primeiro passo na comparação entre os vários modelos foi o de tomar como referência
a ISO 9001 e correlacioná-la com o SW-CMX41 e com o MBNA. Essa comparação já
havia sido feita por [TTNGUEY97] e foi revisada. uns poucos itens foram adicionados na
correlação para que não se perdessem informações no processo. [PAULK97] também
analisa essas comparações
De posse de um mapeamento entre esses três primeiros modelos pode-se procurar a
correlação de todos os itens analisados com aqueles apresentados pelo modelo SE-
CM:M. tomando também como refefência [REL-SE-SE195], e, finalmente, com aqueles
itens apresentados pelo IPD-CMIVI. A ordem escolhida foi ISO 9001. SW-CMM.
IV[BN A, SE-CIV[M e. finalmente. IDP-CMM. Essa ordem nasceu originariamente pela
seqüência em que o autor conheceu cada um dos modelos mas é também.
aproximadamente. a ordem cronológica de seus lançamentos.
A tabela 8 mostra esse trabalho. Para cada item que não encontrou uma correlação
adequada no modelo à sua direita. foi aberta uma linha que o leva até a margem da
direita, fazendo com que esse item, não tendo encontrado uma correlação adequada
pudesse ser analisado adequadamente. Pode-se notar que poucos são os itens que não
encontram correlação direta com os modelos mais à direita
Na tabela 8 pode-se identificar na primeira coluna os itens da ISC)9001. na segunda
coluna uma correlação desses itens com os itens destacados do modelo SW-CM[M. na
terceira coluna a correlação é feita com os itens/critérios do MaIcon Baldrige. Na quarta
coluna o número de uma PA ou de uma CF do modelo SE-CMM e finalmente nas duas
últimas colunas o número de uma GP ou de uma PA do modelo IDP-CIV[M. Nas células
aparecem ainda as siglas ne (não existe) para um item que não é coberto pelo modelo da
coluna. Para evitar-se um grande aumento no volume da tabela, no estudo do IPD não se
repetiram itens. dessa forma aparecem muitas células vazias não representando que não
haja correlação, simplesmente não foi repetido o item já conelacionado pelo item
imediatamente à sua direita

Conclusões
O modelo IPD proposto parece enquadrar todos os itens analisados pelos modelos
anteriormente desenvolvidos. Essa conclusão é_ certamente, explicada pela ordem
cronojógjca de desenvolvimento dos modelos analisados

A caracteristica generalista do IPD. como está sendo proposto pelo grupo de estudos,
está gerando uma nova onda de normalizações com essa filOSOfIa. Em meados de 1998
deverá ser aprovada a primeira \’ersão da norma EIA 731-1 que foi desenvolvida com
base no modelo IPD-CMI\’1 [EI.473 1 -1 ]
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ISO 9001
Responsabilidade da Administração
Sistema da Qualidade
Análise crítica de contrato
Controle de pro.jeto
Controle de documentos e de dados
Aqujsição
Controle de produto fornecido pelo cliente
Identificação e rastreabilidade de produto
Controle de processo

Inspeção e ensaios
Controle de equipamentos de inspeção. medição e ensaios
Situação deM ção e ensaios
Controle de produto não conforme
Ação corretiva e aM reventiva
Manuseio. armazenamento. embalagem,
Controle de regjstros da Qualidade
Auditorias internas da qualidade
Treinamento
Serviços associados
Técnicas estatísticas

4.1
4.2
4.3
4.4
4.5
4.6
4.7
4.8
4.9

4.10
4.11
4.12
4.13
4.14
4.15
4.16
4.17
4.18
4.19
4.20

Preservação e entrega

Tabela 1 - IS09001

!\IBNA
1.0
1.1

1.2
1.3

2.0
21
')0

23
3.0
3.1
32
4.0
+. 1
4,2
4.3
4.4

Liderança
Liderança do executivo sênior
Sistema de liderança e organização
ResDonsabilidade pública e cidadania da corporação
lnformacão e análise

l .Análise e uso dos dados no ni\-el da compania:
Planeiamento estratégjco
iMen\,’omMatégjco

! Desenvolvimento e gerenciamento dos recursos humanos
Mmo e a\-aliação dos recursos humanos
R=mas de trabalho de alto desempenho
) os
i Satisfação e bem estar dos enlDregados

1 Gerenciamento de processos
ne introdução de produtos e serviços

Tabela 2 \iaicon Baldrige (continua)

20

F 75
20n

1 40

B
1 35
20

i 140

1 140

1 40

1 \tLldt \ cl»llIjli11 .111\ 1. Ltl.\ \1-ita 1111\ dil cltlillldallc
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Gerenciamento de processos:Entrega e produção de
Gerenciamento de processos: serviço de suporte
Gerenciamento do dese lenho de fornecedores
Resultados do negócjo
Resultado de qualidade de produtos e serviços
Resultados operacionais e financeiros da comDania
Resultados de desempenho de fornecedores
o
o

Gerenciamento da relação com clientes
Determinação da satisfação do cliente
o

Comparação da satisfação do cliente

'rodutos e servi ,os | 40
30

250
75
130
45
250
30
30
30
100
60

Tabela 2 - Critérios numéricos do A da/co/l Baldr ige Nat iollctl ( )uaI iN A\vard

S\V-CMN]
NIVEL 1
NiVEL 2

2.1
9'1

INICIAL
REPETÍVEL
Gerenciamento de Requjsitos
Planejamento de Projeto
Acompanhamento de projeto
@e amento de subcontratação
Da antia da qualidade
e de configuração
DEFINIDO
o o no processo organizacional
Definição do processo organizacional
Programa de treinamento
Gerer
Engenharia de produto
O

}ler reviews
E
e rojeto quantitativo
Gerenciamento da qualidade de projeto
OTIMIZAÇÃO
Prevenção de defeitos
Gerenciamento de evolução tecnojógjca

@e anlento de alteração de processo
Tabela 3 - Sof-l\\a rc - ( XIN /

RM
PP
PT
SM
QA
CM

24
25
26

NÍVEL 3
3.1
3o1).:
naJ .J
3.4

PF
PD
TP
IM
PE
lc
PR3,7

Nt\tl 4
4. 1
4.2

Nl\EL 5
5.1

QP
UN

DP
TM
PC53

,qttdt' CL'lrrDaratl\ L' Ltl'\ SIst,r]lilb. tI:1 t{tlillldil Li_
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SE-CNINI
Realizado informalmente
Práticas Básicas são realizadas
Execute o processo
Planeiado e observado
Planejando a execução
Aloque recursos
Delegue responsabilidades
Documente o processo
Providencie ferramentas
Garanta treinamento
Planeje o processo
Execução disciplinada
Use planos, normas e procedimentos
Gerencie a confjguração
\’-erificando a execução
\;erifique a adequação do]rocesso
Audite o resultado do trabalho
Acompanhando o desempenho
Acompanhe com medições
Tome ações corretivas
Bem definido
Definindo um processo normalizado
Normatize os processos
)
Execute o processo definido
Utilize um processo bem definido
Execute revisões nos defeitos

1 Utilize dados bem definidos
1 Controlado quantitativamente
s

1 Estabeleça metas de qualidade
Gerencie objetivamente a execução

e
l Ltiiize a caDacidade do Drocesso

1 \lelhorando continuadamente
1 Aumentando a capacitação organizacional
1 Estabeieça metas efetivas para os processos
1 \lelhore continuadamente o processo normalizado
1 \leihorando a eficácia do processo
: Execute análise causal
! E:iinllne causas de defeitos
i \leli

Tabela 4 - SE-C\l\T - Praticas uenéricas

Nível 1
CF 1.1
1,1.1
Nível 2:
CF 2.1
2.1.1
2 1.2
2.1.3
2.1.4
2.1.5
2.1.6
CF 2.2
2.2, 1
’) oo

CF 2.3
2,3.1
2.3.2
CF 2.4
2.4.1
2.4.2
Nível 3
CF 3.1
3.1.1
3.1.2
CF 3.2
3.2.1
322
3 2 a 3
Nível 4

CF 4.1
4.1.1
CF 4.2
4.2. 1
4.2.2
Nível 5

CF 5.1
5.1.1
5.1,2
CF 5.2
5.2.1
5o0
523

--ILltltr ctlIllD;lrLlt l \ 11 til 1\ \l\Lb•tII,1- tl,1 tlLlillldil1,IJ
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SE-CMiVI - Domínio
Analise as soluções candidatas

Deduza e aloque requisitos

Desenvolva a arquitetura do sistema

lntegre disciplinas

lntegre o sistema
Entenda as necessidades e expectativas do consumidor

Verifique e valide o sistema
Garanta a Qualidade

Gerencie configurações
Gerencie o risco

Monitore e controle os esforços técnicos

Planeje os esforços técnicos

Defina o processo de engenharia de sistema da organização

Melhore o processo de engenharia de sistemas da organização
Gerencie a evolução da linha de produto

Gerencie o ambiente de suporte da engenharia de sistemas

Garanta destreza profissional e experiência
Coordene-se com seus fornecedores

Tabela 5 - SE-C:MM - Areas de processo

PAO 1
PA02
PA03
PA04
PA05
PA06
PA07
PA08
PA09
PAIO
PAI 1
PA12
PAI 3
PA14
PAI 5
PAI 6
PAI 7
PAI 8

IPD - metas
Nível 2- Reduzindo o caos local

PA’s Ciclo de vida do produto

Um processo rewtívcl para a ,área do processo c obtido e utilizado em base local

Envol\imcnto do responsavel c atributos de tomador de decisões que suportem integração
da força de trabalho local e os processos definidos e utilizados
Seleção do produto

Conceitos de produtos alternativos que satisfaçam antecipadamente as necessidades dos
clientes e as cxFX'ctati\-as do nrcrcado são articulactis
Riscos e oportunidades associadas com os conceitos de produtos alternati\os sob
consideração são identificados
Produtos potenciais. novos ou modificados. são sclcclonados para descnvol\-lmcnto
baseado em critérios identificados

Considere que os recursos necessários estarão disponi\els a seu tempo

Definição do ciclo de vida do produto
Os conceitos de prQIcIO para todas as fases do ciclo dc \’ida do produto são estabelecidos
Os aspectos criticos do projeto são definidos num ni\-cl adequado para suportar a
cstruturacâo do trabalho

Evolução dos requisitos do produtt,
Os requisitos do cliente para o produto c sc_u ciclo de \-lda são estabelecidos

A E\'olução dos requisItos e aproprladamcntc suportada quando as condições mudam
Pro.icto da Solução

Uma solução de prqjclo que salisfa/ os rcqulsltos é dcscn\olvict1 c articulada
Nlccanismos dc \crihcação du solução cr
estabelecidos c utilIzados

Tabela t' - IPí-) - areas cie processo ( continud }
,l\ti.111 iI\ dil qtlillldil,1111l1 1’ 6111 \ tl111

GO. GER
GO.INT

GO 0

GO -)

BPO 1 .06
PA02
GO. 1
GO.:

PA03
GO. !
GO.2
PA04
GO. l
GO.:
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PA05
GO. 1
GO.2
GO. 3
GO. 4
PA06
GO, 1

Construção. verificação e teste do produto
A capacidade de produ/ir o produto é verificada

O produto é produzido
Conformicbde do produto é verificada contra o projeto
A satisfação dos requisitos do produto é validada

Suporte do produto e descarte

A capacitação do suporte para a vida útil do produto é \’alidactl contra as necessidades dos
clientes

A capacilação do suporte para a vida útil do produto é estabelecida e mantida
O desen\olvimento do produto c a capacitação de seu suporte são concluídos

O descarte e/ou aposentadoria do produto c seus acessórios/ produtos secundários são
concluídos

PA’s para Gerenciamento de operações locais
Planejamento de processo

Estimativas dos fatores críticos do planejamento par,1 o processo são estabelecidas e
mantidas

Compromctimcntos para o processo são estabelecidos e mantidos
O plano para o processo e estabelecido e mantido

Gerenciamento de configuração
Sub produtos que constituem a base de controle são identificados

Um repositório de subprodutos controlados básicos é estabelecido c mantido

Altcraçõcs nas unidadcs dc configuração são controladas

O estado e as atividades de alteração na base de projeto são comunicadas

Garantindo qualidade
Aderência dos subprodutos as normas e requisItos aplica\eis são objcti\amenlc vcril]cados

Aderência das atividades aos requisitos. descrições de processos. normas c procedimentos
aplicáveis é obicri\’amente verificada
Questões dc qualidade aplica\eis são apropriadamcnte resolvidas

A atenção as questões de qualidade durante o ciclo de \-ida é cncorajadíl

1 Monitoração c controle de processo
1 Desempenho do processo e seus resultados são acompanhados contra os planos
1 estabelecidos

i/!\a;mcmm

GO.2
GO.3
GO.4

PA07
GO. 1

GO. 2
GO. 3
PA08
GO. 1
GO. 2
GO . 3
GO.4
PA09
GO. 1
GO,2

GO. 3
GO.4
PA 10
GO. 1

GO 0

PAI 1
GO. 1
GO.2
GO. 3

estabelecidos

Lider:Inca de projeto
1 MeIas do produto. projeto c lnlcgração são estabelecidas e manudds

l Processos do pro.lcto são dcfinldos_ coordenados e monilorados durante a \-ida do projeto

1 Barreiras para alca11r r mm
t removidas

1 X'lccanismos de liderança
} Mecanismos para o cn\-olvimcnto d)
i\Ba
1 Iuantldoq

! \lccanls11uidos
Tabela 6 - IPD - areas de processo ( continua 1

PA12
GO. 1
GO.2

GO

i - -.Lutl\, ct 111111.Ir. 111 \ L ' LII +\ \l\tcl 11.1 \ a.1 L]tt.tltLii l.i,'
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NIVEL 3

É obtido e utilizado um processo definido para a área de processo que é derivado dos
rocessos normais da organização

Infra-estruturas que fa\'oreçam o IPD (como grupos) são cstatxlecidas e integradas

Programa Organizacional de treinamento
Conhecimento e exTxriência necessários à organização são identificados

Disponibilizam-se oportunidades de adquirir cxFxriência e conhecimentos quando
necessário

Indi\'iduos com os conhecimentos e experiência são disrx)ní\cis quando necessários
Ambiente de trabalho

Requisitos de recursos físicos c tecnologias são estabelecidos c mantidos baseados nas
necessidades ctr a organização. produtos e processos
Tecnologias e recursos fisicos que apoiam dctcrminadas metas são disponibilizados

Deflnição do processo organizacional
Um conjunto de processos é estabelecido e mantido para uso pela organização

Os bens que apoiam o coniunto de processos normais da organização sã mantidos
disponíveis
Focalização no processo organizacional
Estabelecimento. manutenção e uso do conjunto de processos normais da organização é
coordenado

Melhoria das atividades é coordenada na organização

Ambiente cooperativo (lenin elI\,ironllle111 \

Grupos trabalham de acordo com regras e parâmetros básicos
Grupos integrados são apropriadamente empregados cm produtos c processos na
organIzaÇão
Subprodutos identificados são submetidos a rc\isõcs de defeitos para minimizar seu
número c a severidade dos defeitos
Visão compartilhada
A \isâo do grupo é desenvolvida c dcsdobrada colaborati\amcntc

O progresso a partir da visão estabelecida do grupo é a\-aliado periodicamente

Liderança organizacional
Sistemas organizacionais que suportem trabalho integrado são estabelecidos e mantidos

É estabelecido c usado um sistema de realinlcntação que garanta o progresso da
organização para o trabalho integrado
Rismâo gerenciados nos processos e na organização

Nível 4

É desenvolvido um gerenciamento de processos quantitativo baseado nos processos
normais ch organização
O dcscn\olvimcnto dc processos integrados e alinhados e as estruturas de suporte c
conseguido em toctl a cadeia de cliente/consumidor.
Técnicas quantitati\-as

O desempenho do processo definido de projeto é controlado quantitati\amcntc
MeIas mcnsurá\-eis para a qualidade do produto e suas prioridades são definidas

Evolução da linha de produtos
Linhas de produto c as suas infraestrutura são estabelecidas c manticLls

Há elementos adequados para os produtos na linha quando são necessários

Tabela o - IPD - areas de processo ( continua }

GO . GER

GO. INT
PA13
GO. 1
GO.2

GO.3
PAI 4
GO. 1

GO.2
PA 15
GO. 1
GO.2

PA 16
GO. 1

GO.2
PA 17
GO. 1
GO.2

GO 3

PAI 8
GO. 1
GO.2
PA 19
GO. 1
GO. 2

GO -1

GO . GER

GO.INT

PA20
GO. 1
GO.2
PA2 1
GO. 1
GO.2

I:stlldo conlp:lratl\ 11 LIII\ SIst Jllil:h tlil qualIdade
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Nível 5

Um processo contínuo de lnelhoria e adaptação dos processos é desenvolvido na
organIzação
O profundo conhecimento que a organização tem de suas capacidades é aplicado para

rar respostas aproprIadas às alter: das condições internas e externas

Gerenciamento da alteração dos processos
Metas para a eficácia dos processos da organização baseadas no seu conhecimento

ntitativo é utilizach ,ra a\aliar os esforços de melhoria
Melhorias nms organizacionais são eficientemente dcsdobradas para projetos

lrles afetadas. lndo aDroDriadono\-os e existentes e outras

GO. GER

GO.tNT

Tabela 4.6 - IPD-CMIVI - Areas de processo

IPD - p’raticas Genéricas
Estatx:leça e mantenha a politica de executar o processo

1 Obtenha recursos adequados para executar o processo
Deleguc responsabilidade c autorIdade para desenvolver os subprodutos e,'ou fornecer os
ser\'iços doTrocesso
Execute as atividades do processo de acordo com um processo repetí\-el
Garanta que os indivíduos que executam o processo estão treinados para c\ccutá-lo
Estabeleça e manlenha um plano para executar o processo

Mantenha os subprodutos do processo sob versão ou controle de partes ou gerencie a
configuração
Garanta a aderência do processo implementado ao processo repcli\-el ( padrão )

Verifique aderência dos subprodulos aos requisitos aplicáveis
Meça o estado do processo implementado contra os planos

lnspecione o estado do processo com gerenciamento

Tome ações corretivas quando o estado variar significativamente do pldncjado

Coordenc as inlcraçõcs c lntcrl-aces entre o processo c oulros que contribuem para a saida do
>roduto

) eis identificados

Defina metas ou objetivos para o processo que possam ser utilizadas como bases para
ldcntincação c rclnocão de Darrclras
Defina o escopo das decisões permItidas para os colaboradores desse processo

Providcncic ferramentas que suoortcm comunicações no âmbito do Droicto c suporte as
decisões dos colaboradores desse orocesso

L o são idenlificadas

! Documentc unl conjunt
1 Execute o processo de acordo com o processo definido

l Execute pre\-cnçào dc defeItos nos subprodutos cm ponlos importantes dos processos

[ii;i=;iiimm==;iam=a=TiG
1 desdobramento das nráticas dc IntegraÇão
É lntcgrc ferramentas. tccnoiogl lts. lnsLalaçõ cs. materials c outros clemente>f
i suponc para fa\-orcccr uma DroauCãO eficiente
! Dcscn\ol\a c us: gFupOS uproprlaaumcnLC ptInr

Tabela 7 - IPD-C\l\1 Práticas Genéricas - ( continua )

28
OQ

2,10
2.11
2 10
213

2.16
2.17

2.18
3.1

32
11

3.4

-1 tILl. , ct »lllrlrll .lli\ 11 ttt»\ \I-.lcl11ir\ dil tlLlillld.1 LiC
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Determine quantitati\'amente a capacidade do processo devidamente ajustado

Utilize a capacidade quantitativa do processo para gerenciar o processo definido

Estabeleça objetivos de qualidade mensuráveis para os subprodutos dos processo normais da
organização e suas adapt
Dê força aos grupos consistentemente alinhando as conseqüências das tomadas de decisão

c capacitação com as metas a serem atingidasinformal
Garanta que os elementos da infraestrutura da organizx

ofissionais dos processos
Integre operações da cadeia do consumidor ao fornecedor

Melhore continuddamente os processos organizacionais e os processos ajustados a partir
ra aumentar sua eficáciadeles alterando-os

Previna as fontes de \ariações comuns no conjunto de processos normais da organização

Utilize o profundo conhecimento que a organização tem de seus produtos. processos
experiências c tecnologia para responder rapidamente e de maneira flexível às alterações das
condiçõ internas ou externas

Tabela 7 - IPD-CMI\4 Práticas Genéricas

SW-CMMI MBNA
GP 3.1CF.3 1

CF.3.1 PA 16
CF 3.2 GP 2.1
CF 3.2 GP 2.8

GP 3.2CF 3.2
CF 3.2 PA 16
CF 1.1 GP 2.1
CF 3.1 GP 3.1

PA 16CF 3.1
ne ne

GP 5.1CF 5.2
CF 5.2 GP 5.2

GP 5.3CF 5.2
ne ne

CF 2.2 GP 2.3
GP 2.4CF 2.2

CF 2.2 GP 2.8
GP 2.5PA 17

PA 17 GP 2.16
PA 17 GP 2.17
PA 17 PA 13

GP 2.15CF 2.3
CF 2.3 GP 3.2

PA 20CF 2.3
CF 2 4 GP 2.15
CF 2.4 GP 3.2

PA20CF 2.4
CF 4.1 GP 2.12
CF 4.1 GP 4.1
CF 4.1 PAI 8

GP 4, 1CF 4.2
GP 4,2CF 4.2

CF 4,2 GP 4.3
CF 4.2 GP 4.5

PA 11CF 4.2
1 CF.2 GP 2.15

PA 03
PA 06
PA 02
PA 02
PA 02
PA 02

PA 04
PA 01
GP 2.9

GP 2.13
GP 2.18
PA 02

ne
CF 2,1
PA 10
PA 12
PA 12
PA 12
PA 16
PA 16

ne
PA07

GP 2.12
GP 2.4
GP 2.6
PA 20

GP 2.13
PA 23

ne
CF.2.2
PA 11
PA 11
PA 11
PA 11
PA 11
PA 1 1
PA 18
PA 18
PA 06
PA 06
PA 08
PA 08
PA 08
PA 05
PA 09
PA 09
PA 08
CF 2 4
PA 13
PA 1:

GP 2 4
GP 2.6

GP 2.10
GP 2.11
GP 2.18

PAI O
GP 2.13
GP 4.6
PA 02
PA 21

GP 2,11
PA 06
PA 09

ne
ne
ne
5.4
5.4
7.2
7.2
7.2
7.2
7.2
ne
ne
ne
22
9?
22

GP 2.7
PA 08

GP 3 1
1 P 2\ 15
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ISO

4.1

SW-CMMI MBNA SE IPD ISO

44
4.4

SW-CM Ml MBNA SE IPD

GP 3.4
PA 05

31 2.2
2.2

PA 14
PA 14
PA 17
PA 11
PA 03
PA 08
PA 04
PA 04
PA 04
PA 04
PA 04
PA05
PA05
PA05
PA05
PA05
PA 16
PA 02
PA 15
PA 13
PA 08
PA 13
PA 08
PA 16
PA 15
PA 15
PA 15
PA 15
PA 15
PA 15
PA 15
PA 16

GP 3 3
PA 22

3.5
3.5
3.5
3.6
3.6
3.6
3.7
3.7
3.7
2.6
2.6
2.6
2-6
2-4
2,4
4.2
4.2
4.2
4,2
4,2

a
5.1
5-1
4'2
5.1

PA 07
PA 07
PA08
PAI 1
PAI 5
PA08

4-3
4.2
5.1
7.2
ne GP 2 14

GP 2,15
GP 2.17
GP 3.5
PA 05

GP 2.14
GP 2.15
GP 2.17
GP 3.5
PA 05

ne
5.1
5.2
ne
2.1
5.1
5.2
5.4
6,3
2.3
5.1
21
5.2
7.2

ne
PAI 5
PAI 1
PA09
PAI 1
PAI 5
PAI 1

ne
ne

CF,2.4
PAI 5
PAI 1
PAI l
PA06

PAI 1
PAI 8
PA09
PAI 1
PAI 8
PAI 1
PAI 1
PAI 6
PAI 8

CF.2.4
PAI 5
PAI 5
PAI 1

ne
2.6
2.6
2.6
1.4
1-4
1.4
2.4
3-5
3.5
3.7
3.7
3.7

GP 3.3
GP 3.5
GP 5.3
PA 03
PA 21

ne
5,2
5.4
2.1
5,2
5.3
5.4
2.3
5.1
5.1
2.1
5.2
5.2

PA 13
CF.2.3

ne
CF.2.3
PA 11

PAI l
ne
2.6
2.6
2.6
3.5
3.5
35
3.5
2.3
5.1
5.1
51

PAI l
PADO
PAI l
PA09ne

PA 12
CF.2.4
PA 15
PA 15
PA 12
CF.2.3
PA 06
CF.2 a

ne

CF.2.4
PAI 5
PAI l
PAI 8
PAI l

PA 15

CF 24

PA 1 14.9
4,9
4.10
4.11

4.13
4 14

PAI 5

PA16

PA06
PAI 5
p,all

PA 13
PA 12

1 CF.2.3
PA 09
PA ll

ne
rIc

1 4
2.6
26
0) =

\=1

n

PA 15

PA O?

PAI 1
! PAC9
DTI

PA o9
:H : < 4

PA 02
PA 05
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13

13
13
13
13
14
14
14
14
14

14
14
15
15
16
16
16
17
17
18
18

1.3
1.3
1,3
1.3
3.3
ne

1.1
2.1
4.1
4.3
4.3
5.1
5.2
7.3
7,4
2.1
2.3
5.2
2.3
2.3
5, 1
7,2
7.2
2.2
5.2
5.2
5.2

ne
PAI 1
PA 17
PAI 7
PAI 7
PAI 5
PAI 1
PA08
PAI O
PAI 1

CF.2.4
PAI 1

CF.2.4
CF.2.4
PAI 5
PA08
PAI O
PAI 4
PAI 4
CF 5.1
CF 5.1

4.18
4,18
4.18
4.19
4.19
4.19
4.19
4,20
4,20
4.20
4.20
4.20
4.20

ne
ne
ne
ne
ne
ne
ne
ne
ne
ne
ne
ne
ne
ne
ne
ne
ne
ne
ne

1.3
3,2
4.4
6.1
6.2
ne
ne
ne
ne
ne
ne
ne
ne
ne
ne
ne
ne
ne
ne

ne
GP 2.9
PA 01
GP 2.2
GP 2.3

GP 2.11
GP 5.2
GP 3.4
GP 4,5
GP 3.6
GP 4.4
PA 12
PA 14
PA 17
PA 19

ne
ne
ne
1.5
1.5
1.5
4.1
4.2
4,2
3.4
3.4
5,3
5.3
5.3
5.3

ne
ne
ne
ne
ne
ne
ne
ne
ne
ne
ne
ne

ne
ne
ne
ne
ne

GP 5.1
PA 16
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