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RESUMO

Este artigo apresenta um debate teorico sobre a gestdo de projetos na producdo de software
em micro e pequenas empresas por meio da andlise de diferentes modelos em relacdo a sua
aplicacdo na produgdo de software em micro e pequenas empresas. Especificamente, este
estudo tem como foco as metodologias de desenvolvimento de software RUP e XP, e o
conjunto de conhecimento em gerenciamento de projetos formado pelo PMBOK, sendo
realizada uma pesquisa descritiva e exploratoria sobre uma andlise indutiva sobre as
premissas de cada modelo, em busca das caracteristicas que melhor se aplicam ao contexto
da producdo de software em MPEs. Os modelos estudados apresentam caracteristicas
relevantes quanto a gestdo de projeto de software, que permitem wm melhor gerenciamento
da producdo de software, e estes conhecimentos podem se complementar e serem utilizados
conjuntamente para formular um tinico processo de gerenciamento de projeto de software.

Palavras-Chave: Gestdo de projetos. Processo de desenvolvimento de software. Micro e pequenas
empresas.

1. INTRODUCAO

O processo de desenvolvimento de software vem se aprimorando gradativamente ao
longo do tempo, passando de um modo de produgdo artesanal a uma producdo racional e
sistematizada. Esta mudanga se deu para atender a crescente demanda por softwares com uma
maior qualidade, a necessidade de uma producdo em curto intervalo de tempo, e as
dificuldades existentes durante o processo produtivo de software.

O desenvolvimento de software estd sujeito a diversas varidveis que podem influenciar
no sucesso do projeto, dentre estas varidveis, pode-se destacar o escopo, o tempo e o custo do
projeto (LEPPER, ESPINOZA e SILVEIRA, 2005). O mau gerenciamento destas varidveis
pode causar problemas na producio de software. Dentre estes problemas, Pressman (1995, p.
23) destaca a estimacdo do prazo e de custos freqilentemente imprecisos, a demanda por
software ser superior a capacidade de producdo das pessoas da drea e a qualidade dos
softwares produzidos serem aquém da esperada. Outros problemas sdo apontados por Beck e
Andres (2000 p. 10), como os elevados custos com a manutengdo e modificagdo nos softwares
e os defeitos existentes que nao foram detectados previamente.

Segundo The Standish Group International (2004), com base numa pesquisa realizada
em 50.000 projetos de tecnologia da informacdo, apenas 29% destes projetos cumpriram o
prazo, o custo e o escopo estimado, 53% necessitaram de mais tempo que o previsto e

exigiram maior investimento ou tiveram menos funcionalidades do que o especificado e 18%
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foram cancelados ou devidamente concluidos mas nunca tiveram os seus resultados utilizados
efetivamente.

As empresas produtoras de software devem ser capazes de gerenciar 0S riscos
inerentes ao processo, de forma a obter os melhores resultados possiveis do processo
produtivo, reduzindo os impactos negativos e maximizando o0s impactos positivos
proporcionados pelos riscos. As micros e pequenas empresas podem ser mais vulnerdveis aos
riscos a que um projeto de software esta sujeito, pois estas empresas apresentam uma reduzida
capacidade de identificag@o e reacdo a imprevistos, 0 que pode acontecer por estas empresas
serem comumente formadas por pessoas com muito conhecimento técnico mas com pouco
embasamento gerencial, onde o quadro de funcionérios € composto em sua maioria por sécios
da empresa. Outra limitagdo das MPEs produtoras de software consiste na importancia que é
dada a gestdo, tanto em nivel de projeto para a producgdo de software quanto da organizagdo
como um todo, onde predomina um planejamento, execugdo, controle, avaliacdo e melhoria
de forma precdria.

Como forma de reagir as demandas existentes e aos riscos inerentes a producio de
software, tornou-se necessdrio desenvolver metodologias que agrupam préticas
comprovadamente eficazes no planejamento e na producio de software. Atualmente existem
diversas metodologias de gestdo de projeto com énfase no desenvolvimento de software, mas
estas metodologias apresentam formas distintas de abarcar determinados aspectos. Com um
conhecimento amplo sobre os varios modelos de gestdao de projeto e producdo de software é
possivel delimitar quais caracteristicas de cada modelo podem ser implantadas em uma
determinada equipe de producdo de software, e obter resultados vantajosos com a sua
utilizacdo, como: a redugdo de erros, a redugdo do retrabalho na produgdo, o cumprimento de
prazos e custos, uma maior qualidade no produto final, e a reducio das limitagdes impostas
por cada modelo através da utiliza¢do das caracteristicas que melhorem o processo produtivo
da equipe.

Este artigo explora o guia generalista em gestdo de projetos formado pelo Project
Management Body of Knowledge e modelos dedicados especificamente a producdo de
software, que sdo o Rational Unified Process e a Extreme Programming, realizando uma
analise a respeito da sua aplicagdo em MPEs produtoras de software.

2. PROJECT MANAGEMENT BODY OF KNOWLEDGE - PMBOK

O PMBOK representa todo o conhecimento necessario dentro da profissdo de geréncia
de projetos comprovado através de praticas amplamente utilizadas em todo o mundo e em
vérios géneros de projetos (PMI,2004). Criado pelo Project Management Institute, o PMBOK
forma um guia da geréncia de projetos que aborda os aspectos mais importantes de serem
gerenciados para assegurar o €xito de um projeto, para isto, este guia define os grupos de
processos e as areas do conhecimento em geréncia de projetos.

Os grupos de processos definem atividades que podem ser executadas durante a
execucdo do projeto, agrupando-as dentro de aspectos semelhantes que representam um
determinado momento dentro do ciclo de vida do projeto. Os grupo de processos podem ser
executados seqiiencialmente ou iterativamente, onde alguns grupos podem ser repetidos
ciclicamente até a obtencdo do resultado esperado. Cada um destes grupos pode se fazer
presente em diferentes momentos do ciclo de vida do projeto, podendo dois ou mais grupos
serem executados no mesmo periodo do ciclo de vida de um projeto. Como grupos de
processos, o PMBOK define o grupo de iniciagdo, de planejamento, de execucdo, de controle
e de finalizacdo.
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O grupo de processos de iniciacdo é composto por processos que produzem a
autorizacdo formal para o inicio de um projeto, onde € realizado um levantamento inicial dos
requisitos e da viabilidade do projeto, além de serem desenvolvidas descrigdes dos objetivos
do projeto e da solugdo para alcangar o objetivo. O grupo de processos de planejamento
realiza o planejamento e gerenciamento do projeto, desenvolve o plano de gerenciamento do
projeto, identifica, de forma mais madura, o escopo do projeto, o custo e as atividades
necessdrias para a conclus@o do projeto. O grupo de processos de execucao define processos
para realizar as atividades planejadas, onde s@o definidos quais sdo os processos especificos
para o projeto da equipe, além de coordenar as pessoas, 0s recursos e realizar a integracdo das
atividades necessarias. O grupo de processo de monitoramento e controle realiza um
gerenciamento das atividades em andamento em relacdo ao plano de gerenciamento do
projeto, identificando possiveis problemas e até antecipando-se e prevenindo problemas, ou
mesmo corrigindo-os. O grupo de processos de encerramento verifica se o projeto ou fase
atendeu a todas as necessidades esperadas para o seu encerramento, uma vez aprovadas, serd
realizado o fechamento do processo e do contrato.

Os processos de geréncia de projetos estdo organizados em nove dreas do
conhecimento, estas sdo: a geréncia de integracdo, a geréncia do escopo, a geréncia do tempo,
a geréncia do custo, a geréncia da qualidade, a geréncia dos recursos humanos, a geréncia das
comunicacdes, a geréncia dos riscos, € a geréncia das aquisicdes do projeto. Estas dreas
definem os processos que podem ser utilizados para alcangar o propdsito da drea do
conhecimento, e para cada processo sdo definidas as entradas necessdrias para a sua
realizacdo, ferramentas para sua execucdo e as saidas produzidas pelo processo.

A geréncia da integracdo do projeto descreve os processos necessirios para assegurar
que os diversos elementos do projeto sejam adequadamente coordenados. A geréncia do
escopo do projeto descreve os processos necessarios para assegurar que o projeto contemple
todo o trabalho requerido, e nada mais que o trabalho requerido para completar o projeto com
sucesso. A geréncia do tempo do projeto descreve os processos necessarios para assegurar que
o projeto termine dentro do prazo previsto. A geréncia do custo do projeto descreve os
processos necessarios para assegurar que o projeto seja completado dentro do or¢camento
previsto. A geréncia da qualidade do projeto descreve os processos necessdrios para assegurar
que as necessidades que originaram o desenvolvimento do projeto sejam satisfeitas. A
geréncia dos recursos humanos do projeto descreve 0s processos necessdrios para
proporcionar a melhor utilizagdo das pessoas envolvidas no projeto. A geréncia das
comunicacdes do projeto descreve 0s processos necessarios para assegurar que a geracio, a
captura, a distribui¢do, o armazenamento e a apresentacdo das informagdes sejam feitas de
forma adequada e no tempo correto. A geréncia dos riscos do projeto descreve 0s processos
que dizem respeito a identificacdo, andlise e resposta a riscos do projeto. A geréncia das
aquisi¢des do projeto descreve os processos necessdrios para a aquisicdo de mercadorias e
servigos fora da organizagdo que desenvolve o projeto (PMI, 2004).

3. RATIONAL UNIFIED PROCESS - RUP

O RUP é uma metodologia de desenvolvimento de software iterativa, centrada na
arquitetura e orientada para casos de uso (KROLL e KRUCHTEN, 2003). Esta metodologia
objetiva realizar um maior controle sobre os resultados obtidos, gerenciar mudancgas, e
fomentar um produto de qualidade e estivel. O RUP possui principios bdsicos que o
caracterizam, Kroll e Kruchten (2003, p34) citam como principios essenciais: atacar os riscos
cedo e continuamente, entregar algo de valor ao cliente, focar em um software que possa ser
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utilizado o quanto antes, realizar mudancas cedo, liberar protétipos da aplicacdo, utilizar
componentes reutilizaveis, trabalhar como um time e fazer da qualidade um estilo de vida.

No RUP, o desenvolvimento de software € realizado em iteracdes, onde uma
determinada atividade pode ser executada repetidas vezes, até ser obtido o resultado desejado.
Isto permite evitar maiores impactos com as mudancas nos projetos, detectar erros
previamente, e determinar quais as atividades serdo priorizadas, de acordo com o seu risco.

O ciclo de vida definido pelo RUP é formado por quatro fases seguidas
seqiiencialmente. Estas fases sdo: a iniciag¢@o, que consiste no entendimento das necessidades
do projeto, da sua viabilidade e na definicdo do escopo do projeto; a elaboragcdo, que € a
especificacdo dos pontos de maior risco, como caracteristicas tecnoldgicas e arquiteturais a
serem utilizadas no projeto; a construcdo, que € o desenvolvimento do sistema a partir de um
codigo que implemente as funcionalidades e recursos definidos; e a transicdo, que € formada
pelos ajustes, implantacdo e transferéncia do sistema para o cliente (KRUCHTEN, 2003).

Cada fase é composta de uma ou mais iteragdes, que sdo em geral curtas. Durante as
iteracdes executadas em cada fase, sdo realizadas atividades denominadas disciplinas,
compostas por fluxos de trabalho, que consistem em uma seqiiéncia de tarefas encadeadas e
relacionadas a um aspecto importante do projeto, tal como andlise do negécio e testes. O RUP
possui nove disciplinas, divididas em disciplinas do processo e de suporte. As disciplinas de
processo sdo: modelagem de negdcios, requisitos, andlise e projeto, implementag@o, teste e
distribuicdo. As disciplinas de suporte s@o: configuracio e gerenciamento de mudancas,
gerenciamento de projeto, e ambiente (KROLL e KRUCHTEN, 2003).

Cabe detalhar os requisitos de cada disciplina. A modelagem do negdcio tem como
papel listar os possiveis requisitos e entender o contexto do sistema. A definicdo dos
requisitos deve capturar os requisitos funcionais e ndo-funcionais do sistema. A andlise e
projeto do sistema define a arquitetura do sistema, de forma a tornd-lo mais eficiente, reusavel
e de facil manutencdo. A implementacdo tem como responsabilidade criar as especificagdes
dos artefatos em forma de cdédigo de software e integrar os resultados obtidos. Ao testes
aplicam-se nos componentes produzidos e nas suas funcionalidades. A distribuicdo visa a
entrega do produto acabado ao cliente. A configuracdo e gerenciamento visam manter a
integridade dos recursos durante a evolucdo do projeto. O gerenciamento de projeto tem como
finalidade equilibrar objetivos concorrentes, gerenciar riscos e superar restricdes para entregar
um produto que satisfaga a necessidade do cliente. O gerenciamento de ambiente ¢é
encarregado de dar suporte ao desenvolvimento da organizacdo através da selecdo e aquisi¢do
de ferramentas e da configuracio e melhoria dos processos.

Pode-se afirmar que a arquitetura do RUP é formada em duas dimensdes, onde a
dimensdo horizontal é composta pelas fases do ciclo de vida do projeto, e a dimensao vertical
possui as disciplinas que organizam as atividades. Em cada fase, podem ocorrer varias
iteracdes, onde cada iteragdo aplicard todas as disciplinas previstas para a fase.

O RUP estabelece uma estrutura bem definida para ser utilizada no ciclo de vida do
projeto, onde as responsabilidades devem ser bem delimitadas, as atividades devem ser
especificadas, e um cronograma estabelecido. Esta estrutura possui elementos principais, que
sdo0 os papéis, as atividades, os artefatos e os processos.

Um papel define o comportamento e as responsabilidades de um determinado
individuo ou grupo. Cada papel é composto de um conjunto de atividades, onde uma atividade
¢ uma unidade de trabalho que um individuo executa quando estd exercendo um determinado
papel, podendo esta ser dividida em processos menores. Sdo exemplos de atividades: planejar
uma iteragdo, definir a arquitetura ou executar um teste de performance sobre o sistema. Um
artefato € o resultado obtido por uma atividade, que pode ser utilizado como fonte para a
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realizacdo de outras atividades. Os artefatos podem ser um diagrama, um documento, o
codigo fonte da aplicacdo ou uma versao final do software(KRUCHTEN, 2003).

4. EXTREME PROGRAMMING - XP

O modelo XP é um estilo de desenvolvimento de software focado na exceléncia de
aplicacdo de técnicas de programacdo, na ficil comunicagdo, e em uma equipe que permita
executar coisas inimagindveis (BECK e ANDRES, 2004). O XP é composto por uma filosofia
de desenvolvimento de software baseada na simplicidade das atividades, na comunicag@o, no
feedback, na coragem, e no respeito. Estes valores sdo refletidos nas praticas que compdem o
XP. Como caracteristicas proprias, esta metodologia apresenta:

o Curto ciclo de desenvolvimento, que resultard em um melhor acompanhamento dos
resultados, um feedback obtido cedo e de forma continua durante o projeto.

« Planejamento incremental, onde as respostas as mudancas s@o realizadas conforme o
seu surgimento, através de um planejamento realizado constantemente.

o Confianca em: testes automatizados, comunicacdo oral, colaboragdes e praticas da
equipe de trabalho.

O processo de desenvolvimento adotado pelo XP é semelhante ao de outros modelos,
mas prezando pela simplicidade e eficiéncia nas atividades, onde o resultado € priorizado em
detrimento da burocratizagdo e trabalho desnecessario. O processo definido pelo XP ¢é
iterativo e incremental, onde as atividades sdo planejadas e executadas em itera¢des, de forma
a permitir uma melhor reacdo as mudangas. Durante uma iteracdo, sdo executados os
processos de andlise, projeto, criacdo dos testes, codificacdo do modulo e aplicacio de testes
durante a criagdo do mddulo.

XP tem a sua definicio formada por valores, que definem preceitos a serem
priorizados em um projeto, por principios, que pode ser descrito como uma forma mais
concreta dos valores, e por priticas, que consiste em uma concretiza¢do dos valores em forma
de atividades

Os valores definidos pelo modelo Extreme programming sao:

« Feedback — A interagd@o entre os desenvolvedores do sistema e as partes interessadas é
de grande importincia, os clientes devem manter-se proximos dos desenvolvedores
para proverem informacdes precisas e avaliarem os resultado obtidos pelo projeto.

e Comunicagdo — E importante que fluxo de informagdes entre os envolvidos no projeto
flua livremente, para que os desenvolvedores compreendam o que o cliente deseja e
este ultimo entenda os desafios técnicos que precisam ser vencidos.

* Simplicidade — Como acontece no Just-in-Time, ndo se deve produzir mais do que é
realmente necessario, simplificando o escopo do projeto de software ao essencial.

« Coragem — As mudangas sdo varidveis de presenca constante em projetos, ainda mais
quando estas mudangas s@o incentivadas, como ocorre com o XP. Diante disto, é
necessario adaptar-se as mudancas com seguranca € com coragem.

« Respeito - Este valor caracteriza o comprometimento e a valorizagdo dada aos
integrantes da equipe e ao projeto como um todo.

Dentre as préticas inerentes ao XP, Beck e Andres (2000) citam:
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+ Cliente presente — E importante a presenca das partes interessadas no projeto junto a
equipe de producdo para fornecer o feedback necessario e avaliar os resultados.

» Jogo do planejamento — O processo de desenvolvimento ¢ realizado de forma iterativa
e incremental, onde em cada iteracdo sdo realizadas atividades relativas ao projeto
como um todo, mas com um escopo limitado, entre estas atividades temos o
planejamento, o desenvolvimento, os testes, a refatoragdo e a avaliacdo.

» Reunido em pé — Consiste em uma reunido com curto tempo de duragdo que tem como
objetivo atualizar todos os membros da equipe, com informagdes a respeito do que
ocorreu no dia anterior e também priorizar as atividades do dia atual.

« Programacio em par — E caracterizada por duas pessoas realizando uma mesma tarefa
de desenvolvimento de software, onde uma de fato produz o cédigo do sistema,
enquanto uma outra inspeciona constantemente e sugere melhorias para o codigo.

o Desenvolvimento orientado a testes — Esta pratica defende a estipulacdo previa de
testes para o a funcionalidade a ser desenvolvida, de forma que o desenvolvimento seja
guiado para satisfazer os requisitos impostos pelo teste.

» Refatoracdo — Como forma de manter o cédigo atualizado as mudancas nos diferentes
cendrios, a refatoracdo defende a alteracdo dos componentes do sistema sempre que
houver uma oportunidade de melhoria no cédigo produzido

o (Cdbdigo coletivo — Os pares que estardo desenvolvendo estardo em constante
revezamento, onde varias pessoas serdo responsdveis por um determinado cddigo, e
todos os integrantes do projeto tem acesso e autorizagdo para realizar qualquer agdo
sobre o cédigo que estd sendo desenvolvido.

o Design simples — A implementacdo da aplicacdo € feita de forma para se tornar o mais
simples possivel, fazendo apenas o que for de real necessidade no presente.

e Metifora - Sdo criadas metdforas para simular elementos do mundo fisico e seus
comportamentos, relacionando termos técnicos com termos do cotidiano do cliente.

« Ritmo sustentdavel — Consiste em trabalhar de forma mais inteligente e eficiente, onde
o importante ndo é se movimentar muito, mas mover-se na dire¢do certa.

o Integracdo continua — Em projetos, que tenham varias pessoas atuando em varios
pontos distintos, € necessdrio garantir que algo produzido por um par consiga se
integrar com o produzido por outro par.

e Versdes curtas — Versdes do resultado esperando com o projeto sdo produzidos em
curto intervalo de tempo, para que as partes interessadas possam avaliar os resultados
obtidos e fornecer um feedback para a equipe que esta desenvolvendo a aplicagdo.

5. ANALISE DOS MODELOS

5.1 A aplicacdo do PMBOK a producao de software

O PMBOK n@o ¢ um manual de uso para ser seguido rigorosamente, mas sim uma
fonte de pesquisa e um guia que expde boas praticas e aspectos importantes de serem
considerados na gestdo de projetos. Através do conhecimento exposto pelo PMBOK ¢
possivel compreender a importincia de determinados aspectos dentro da gestdo de projetos,
desenvolvendo uma base de raciocinio capaz de definir como atuar dentro da geréncia de
projetos, como organizar as atividades e definir as necessidades e os resultados esperados de
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cada atividade realizada. O conhecimento documentado através deste guia pode ser aplicado
aos mais variados contextos e dimensdes de projetos, no ambito da producdo de software, a
utilizacdo do PMBOK tem se mostrado efetiva, e vem sendo adotado por varias organizagdes,
principalmente por aquelas que ji possuem ou estdo comecando a adotar um processo
gerenciado de producfo, estas organiza¢des buscam unir o conhecimento fornecido pelo guia
de gestdo de projetos ao conhecimento fornecido por outros modelos especificos a produgdo
de software, dentre estes, modelos especificos a qualidade como o CMMI ( Capability
Maturity Model Integration) e ISO (International Standards Organization), ou modelos
referente ao processo produtivo de software, como o RUP e o XP (GOEBEL, 2003).

As dreas do conhecimento definidas pelo PMBOK podem ser mapeadas para o
contexto da producdo de software, sendo algumas destas areas mais facilmente mapeadas.
Existem dreas que apresentam conceitos que estdo diretamente ligados ao processo produtivo
de software, o que permite um mapeamento de forma simples, estas dareas sdo: o
gerenciamento da integragdo, o gerenciamento de escopo, o gerenciamento do tempo, o
gerenciamento do custo, o gerenciamento da qualidade e o gerenciamento dos riscos. Outras
dreas apresentam aspectos que estdo relacionados com outros setores de uma organizagdo
além de relacionar-se com o processo produtivo, estas dreas sdo: o gerenciamento dos
recursos humanos, o gerenciamento de comunicagio e o gerenciamento de aquisi¢des.

Em projetos de software o gerenciamento de integracdo pode avaliar o retorno sobre o
investimento no projeto, através da andlise dos resultados esperados, das estimativas de custos
e cronograma, e do impacto que a producdo do software poderia causar.

Projetos de software tém seu escopo delimitado pelo desenvolvimento de um sistema
ou pela alteracdo de um sistema existente. O gerenciamento do escopo fornece subsidio para
que seja definido o problema a ser solucionado por um software e quais os requisitos que este
sistema deve implementar.

O gerenciamento do tempo define os processos necessarios para que um projeto seja
realizado dentro de um prazo previsto. Para isto, € necessdrio obter informacdes a respeito dos
requisitos do software, para entdo definir as atividades a serem realizadas, a prioridade e
seqiiéncia de cada funcionalidade e estimar o tempo necessdrio para a sua implementacao.

O gerenciamento do custo visa a realizacdo do projeto dentro de um orcamento
previsto, para estimar os custos do desenvolvimento de um software é necessdrio ter
informacgdes sobre o esforco a ser realizado, do tempo previsto para a execucdo das atividades,
da equipe envolvida no projeto e dados relevantes de projetos anteriores para servirem como
referencia para novas estimativas.

O gerenciamento da qualidade determina as responsabilidades e objetivos para obter
uma qualidade esperada. Esta qualidade pode estar relacionada ao produto de software ou ao
processo utilizado no desenvolvimento. Existem métricas e modelos que mensuram a
qualidade e o desempenho do produto, como o CMMI e ISO 9126.

Segundo The Standish Group International (1994), o desenvolvimento de software é
mais suscetivel a determinados riscos, que sdo apontados como maiores causas de
cancelamento ou atrasos em projetos de software. Os cinco maiores riscos de projetos de
software sdo: requisitos imprecisos, interacdo insuficiente com o cliente, recursos escassos,
estimativas imprecisas e as mudancas no escopo do projeto. O gerenciamento dos riscos
definido pelo PMBOK ¢ realizado através um plano de gerenciamento de riscos, que €
composto pela identificacdo dos riscos, andlise dos riscos, monitoramento e definicdo das
respostas que podem ser dadas aos riscos.
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As demais dreas do conhecimento descritas pelo PMBOK apresentam um conjunto de
conhecimento que néo estd diretamente ligado ao processo produtivo de software, pois trata
de aspectos que produzem resultados importantes para o desenvolvimento de software, mas
podem ter o seu gerenciamento desvinculado da equipe de produgdo de software e estar
presente na organizacao como um todo.

O gerenciamento da comunicacdo tem como finalidade garantir que o fluxo de
informacdes do projeto ocorra de maneira proveitosa, administrando a comunicag@o entre os
membros da equipe e entre as partes interessadas no projeto. O gerenciamento de recursos
humanos trata da organiza¢do e gerenciamento da equipe do projeto, o que é muito importante
em projetos de software, pois as pessoas sdo 0s maiores responsaveis pelas atividades a serem
realizadas no projeto. O gerenciamento das aquisi¢des consiste em processos para adquirir
produtos, servicos ou resultados além da equipe do projeto, que em projetos de software
podem ser representados pela aquisicdo de softwares, hardware e servicos terceirizados ou
contratos de prestacao de servico.

Os grupos de processo definem o momento em que determinados processos podem
ser aplicados em um projeto de software, onde os grupos estdo distribuidos ao longo do ciclo
de vida do projeto, de forma seqiiencial ou iterativa.

O grupo de processos de iniciacdo estabelece processos que produzem a autorizagio
formal para o inicio de um projeto, avaliando as necessidades do software e a sua viabilidade
de desenvolvimento, de acordo com o escopo do projeto, as tecnologias necessdrias, o tempo
e os resultados que podem ser obtidos. O grupo de processos de planejamento determina
detalhadamente os requisitos que o software deve ter e quais as estimativas de qualidade a
serem controladas, além de definir como estas funcionalidades estardo organizadas dentro do
sistema, os testes a serem realizados e as pessoas envolvidas no projeto. O grupo de processos
de execucdo é composto de processos que visam realizar as atividades planejadas,
transformando as especificacdes do projeto em cddigo para compor um software executdvel.
O grupo de processo de monitoramento e controle realiza um gerenciamento sobre as
atividades em andamento em relacdo ao plano de gerenciamento do projeto, verificando a
conformidade das atividades em relac¢do ao planejado. O grupo de processos de encerramento
verifica se o projeto atendeu a todas as necessidades tidas para o seu encerramento,
verificando se os resultados obtidos e sua qualidade estio de acordo com o esperado.

5.2 Aplicacao do RUP ao contexto das MPEs

A forma como o RUP ¢ descrito permite a sua utilizagdo em projetos de diferentes
portes, pois € fornecido embasamento suficiente para a sua aplicagdo em grandes ou em
pequenos projetos, através da sua configuracdo e implementacdo para adaptar-se ao contexto
de cada caso, como é descrito por Kroll e Kruchten (2003).

Configurar o Rational Unified Process significa adaptar o processo as necessidades e
restricdes da organizagdo, e implementa-lo significa mudar a cultura da organizagdo para a
adocdo deste processo. Segundo Kruchten (2003), a implementacdo deve ser um processo
planejado e gerenciado, realizado através da andlise do cendrio, do planejamento, da
implantacdo e da avaliacdo e controle dos resultados obtidos.

A avaliacdo do contexto atual da organizagdo fornece informacdes importantes para a
implantacdo do processo, avaliando: o processo que estd sendo utilizado, os objetivos a serem
obtidos com a adog¢d@o do novo processo, os pontos que necessitam de melhoria, e a equipe sob
o foco das habilidades e competéncias tidas pelos membros. Os riscos € outro fator que deve
ser avaliado, identificando-os e definindo as ac¢Oes necessdrias para prevenir ou atacé-los.
Com base nestas informagdes levantadas é possivel montar um plano descrevendo a
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implementagdo do processo, onde sdao definidas as ferramentas e a forma de controle e
avaliagdo a ser usada.

O RUP fornece virias defini¢des de papéis, atividades, artefatos, disciplinas e fluxos
de trabalho, que devem ser analisados quanto a sua necessidade e viabilidade de implantagdo
em uma MPE. Em pequenos projetos, as fases, as disciplinas, os artefatos e os papéis
descritos pelo RUP podem ndo estar precisamente delimitados, mas se apresentando
distribuido entre a equipe do projeto, onde um membro da equipe pode assumir dois ou mais
papeis.

Independente dos recursos disponiveis, do tamanho da equipe e do projeto, €
importante compreender a problematizacdo do projeto de software, planejar as acdes
necessdrias, realizd-las, controld-las e implantar os resultados obtidos com o projeto no
cliente, isto caracteriza os principios abordados nas fases propostas pelo RUP. Em uma MPE
¢ importante adotar um processo preventivo que permita identificar os riscos prematuramente
e melhorar incrementalmente a qualidade do produto e do processo, o que é proporcionado
pela ado¢@o do RUP como processo produtivo de software.

As disciplinas definidas pelo RUP definem atividades relevantes para a gestdo de
projetos de desenvolvimento de software. E importante que o conceito definido em todas as
disciplinas se facam presentes no projeto, independente do seu detalhamento. Em pequenas
equipes, o uso das disciplinas deve ser avaliado, de forma a determinar o detalhamento e o
nivel de uso adequado para o seu caso, onde devem ser realizadas apenas as atividades que
agregam valor e que tragam beneficios ao processo e produto.

Um projeto de software realizado por uma MPE normalmente possui poucas pessoas
envolvidas com o processo produtivo, o que torna necessirio que uma pessoa realize
atividades de responsabilidade de varios papéis propostos pelo RUP. Mesmo se tratando de
uma equipe pequena, ¢ importante que as responsabilidades estejam presentes e que as
atribuicdes sejam bem definidas, para permitir um melhor controle sobre as atividades
realizadas.

Artefatos permitem uma melhor compreensdao e visualizagdo das informacdes,
facilitando a compreensdo do projeto, mas criar ¢ manter estes artefatos demanda esforgo e
tempo, que sdo varidveis limitadas em projetos realizados por MPEs. Desta forma, os
artefatos a serem utilizados em um projeto devem ser escolhidos através de uma andlise e
avaliagc@o quanto a sua importancia e quanto a relag@o entre o custo e o beneficio.

5.3 Aplicacao do XP ao contexto das MPEs//

Beck e Andres (2000) definem o XP como sendo uma metodologia leve para ser
utilizada por pequenas e médias equipes desenvolvedoras de software, mas, ao longo do
tempo, seu uso apresentou valiosos beneficios, chamando a atencdo de grandes equipes
produtoras de software e até mesmo equipes que atuam em outro segmento de projeto, como
se pode comprovar através da ado¢do dos principios 4dgeis defendido pelo XP na Agile Project
Management (APM). Beck e Andres (2004) afirmam que o XP é um processo capaz de ser
aplicado a projetos de qualquer tamanho, pois os valores e praticas definidos por esta
metodologia se mostram aplicaveis a projetos de qualquer escala.

A aplicagdo do XP a projetos e equipes de tamanho variado € possivel devido a forma
abrangente como os valores sdo definidos, e partindo destes valores, sdo definidos os
principios e as praticas adequadas para cada caso. Um dos valores do XP € a simplicidade,
que se mostra presente em todo o processo através da utilizag@o de praticas simples de serem
implementadas e que necessitam de um reduzido valor de investimento.
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A implantacdo do XP deve ser um processo racional, gerenciado e incremental, que se
adapte as mudangas que possam ocorrer no projeto ou na equipe. O ambiente da organizacgio
deve ser analisado antes da implantagdo para identificar como se dd o processo produtivo
adotado atualmente, e avaliar quais sdo as limitacdes e 0s riscos que este processo apresenta.
Para combater os problemas identificados e prover uma melhoria no processo utilizado, sao
estabelecidas metas a serem cumpridas, que devem estabelecer como solucionar os problemas
e melhorar a producdo de software através da adocdo de valores e das praticas.

Os valores e as praticas do XP a serem adotadas pelo processo devem ser definidas de
acordo com os problemas identificados e com as metas que foram definidas, de forma a ser
identificado o melhor meio de atacar os problemas mais significativos primeiro. A adoc¢do dos
valores é uma transformacio cultural da organizacdo, onde a equipe deve estar consciente da
importancia de cada valor e comprometida com a sua adocdo. Estes valores devem ser
traduzidos em préticas, que representam a aplicagdo de um valor de forma mais concreta. E
importante que a implantacdo das praticas seja feita de forma gradativa, pois a ordem de
adocdo das praticas é importante para a resolugdo dos principais problemas primeiro e para a
melhoria do processo.

Os papéis definidos pelo XP apontam responsabilidades que devem estar presentes em
projetos de producdo de software. Em equipes com um reduzido nimero de membros, vérios
papéis podem estar associados a uma tunica pessoa, que acumula responsabilidades dentro do
projeto, como j4 é previsto pela metodologia. E importante que as responsabilidades definidas
pelo XP estejam presentes no processo, mesmo que estas ndo sejam atribuigdes feitas a uma
Unica pessoa.

6. CONCLUSOES

O conhecimento abordado pelo PMBOK determina aspectos importantes de serem
gerenciados em projetos, independente do porte do projeto, da sua drea de atuacdo ou do
tamanho da equipe envolvida. A forma como este conhecimento serd aplicado e gerenciado
deve ser adequado a organizag@o e ao projeto em questdo, para isto € necessario analisar como
os grupos de processos, as disciplinas e os processos devem se fazer presentes no processo
produtivo adotado pela organizacao.

Em uma pequena equipe produtora de software, o PMBOK pode ser utilizado como
um guia para indicar quais aspectos devem ser gerenciados e quais atividades podem ser
realizadas para gerenciar estes aspectos. As areas do conhecimento descritas pelo PMBOK
definem aspectos importantes de serem gerenciados, e os processos definem atividades que
podem ser realizadas para gerenciar estes aspectos.

E importante que o gerenciamento de todas as dreas do conhecimento seja
efetivamente realizado em projetos, mas com um detalhamento e amplitude definido de
acordo com o contexto da equipe e do projeto. Algumas areas do conhecimento se mostram
mais efetivas em projetos realizados por uma equipe pequena, e podem ser priorizadas, estas
sdo: a geréncia de integracdo, a geréncia do escopo, a geréncia do tempo, a geréncia dos
custos, a geréncia de riscos e a geréncia da qualidade. As outras dreas ndo sio menos
importantes, mas abordam aspectos que se tornam pouco evidentes em equipes pequenas,
como ocorre com o gerenciamento de recursos humanos e o gerenciamento da comunicacao,
que apresentam poucos conflitos devido ao relacionamento e comunicagao presencial adotado
nestas equipes. A geréncia de aquisi¢des pode se mostrar importante de acordo com o porte do
projeto e dos contratos que forem estabelecidos e que necessite de um gerenciamento mais
elaborado.
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O RUP apresenta um conjunto de conhecimento, boas priticas e ferramentas
importantes para o sucesso de projetos de software. Este modelo apresenta uma ampla
abordagem de gestdo de projetos focada para a produgdo de software, embora nido abarque
alguns aspectos importantes na gestdao de projetos, como é o caso do gerenciamento de custos.
As fases, disciplinas, artefatos e papéis definidos pelo RUP podem estar presentes em projetos
de software de diferentes contextos, independente do tamanho do projeto ou da equipe
(KROLL e KRUCHTEN, 2003).

As fases do RUP determinam, sob uma abordagem iterativa, o ciclo de vida que um
projeto pode utilizar, pois as fases definem um caminho gerenciado que pode ser seguido para
a producdo racional de software, abordando aspectos relevantes desde da idealizacdo do
software até a sua producdo e implantacdo no cliente. O processo iterativo permite um melhor
gerenciamento do projeto através de um processo incremental realizado periodicamente, onde
as atividades sdo divididas em iteracdes menores, facilitando o planejamento e gerenciamento
das atividades, que serdo realizadas periodicamente e em uma granularidade menor, o que
permite um maior detalhamento, controle do projeto, além de tornar possivel a identificacio e
reacdo a riscos prematuramente.

As disciplinas definidas pelo RUP estabelecem um guia de atividades que podem ser
realizadas para garantir a produ¢dao de um software de qualidade dentro do prazo e custo
estimado, indicando quais aspectos devem ser gerenciados durante a producdo do software,
cabendo a equipe determinar como e quais atividades serdo realizadas para atender ao
propésito de cada disciplina.

Os artefatos definidos pelo RUP se mostram efetivos quanto a documentagdo e
representacdo do sistema e das atividades realizadas, mas € importante notar que a criacio e
manuten¢do de artefatos é uma atividade que necessita de um considerdvel esfor¢co, o que
pode se tornar inadequado para equipes pequenas. Portanto, os artefatos a serem utilizados
devem ser avaliados quanto a sua relagdo entre o custo e o beneficio. As responsabilidades
definidas pelos papéis descritos no RUP devem ser distribuidas entre a equipe, onde uma
pessoa podera ter atribui¢des de diferentes papéis, de forma que todas responsabilidades sejam
abarcadas.

O XP € um processo de desenvolvimento de software com foco na melhor aplicagdo
de técnicas de programacgdo, de comunicacdo, de gestdo de equipe de trabalho, para
proporcionar um desenvolvimento de software preciso e focado nos resultados entregues ao
cliente. Através da defini¢do de valores, principios, praticas e papéis o XP define um processo
simples e adaptavel para a producdo de software.

Os valores e praticas descritos pelo XP definem um modo de produgdo de software
simples, que se adapta as mudancas através de um gerenciamento participativo e incremental.

O gerenciamento do projeto é realizado pela propria equipe de produgdo, que através do
planejamento e das reunides periddicas administram o processo de produgdo de software.

O XP € uma das metodologias 4gil de produgdo de software existentes, este tipo de
produgdo agil também se faz presente em outros segmentos de projetos, como define o Agile
Project management. Estas metodologias podem ser aliadas as metodologias tradicionais de
gestdo de projetos, como o PMBOK, de forma que uma metodologia mitigue as deficiéncias
apresentas por outra € a complemente.

Do ponto de vista do contexto estudado, estes trés modelos, o PMBOK, o RUP e o
XP, podem ser adaptados conjuntamente para proporcionar um melhor gerenciamento de
projetos de software em uma MPEs produtoras de software, através da adocdo dos pontos
mais relevantes de cada modelo em relacdo ao contexto.
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Os valores do XP podem se utilizados para definir a cultura da equipe, que aplicard as
areas do conhecimento definidas pelo PMBOK e as disciplinas definidas pelo RUP dentro do
ciclo de vida iterativo e incremental definido pelo RUP. Como forma de atender as defini¢oes
das dreas do conhecimento estabelecidas pelo PMBOK e das disciplinas definidas pelo RUP
serdo utilizadas as praticas definidas pelo XP. A forma como se dard a documentacdo e a
definicdo de papéis do processo deve estd de acordo com a necessidade do projeto em
questdo, levando sempre em considerac@o a sua real necessidade e a relagd@o entre o custo e o
beneficio, podendo utilizar como base os papeis definidos pelo RUP e pelo XP.
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