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1 Metodologias

Neste segmento do curso devemos abordar algumas metodologias de geréncia
de projetos. Evidentemente, devido ao grande niimero de metodologias exis-
tentes, nem todas elas serao abordadas e as que o forem devem ser vistas como
referéncias para um aprofundamento futuro sobre o assunto. Em um curso
como este, pode parecer que uma metodologia seja melhor que outra, o que
nao é verdade. Assim, fica o alerta de que metodologias podem ser adequadas
para um determinado projeto, mas nao para outro.
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Novas metodologias trazem novas idéias e novos procedimentos que podem
ou nao se adequar a um determinado projeto. Assim, um conhecimento sobre
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as tecnologias mais utilizadas pode ajudar no processo de selecao e escolha da
metodologia a ser adotada para um projeto.

O objetivo principal da metodologia de projeto, em relacao a geréncia de
projeto, é prover um método padronizado que forneca diretrizes para garan-
tir um desenvolvimento organizado, garantindo qualidade e fecilitando o seu
controle.

2 Visao Geral

Como ja afirmamos, nao existe uma unica metodologia para todos os tipos de
projetos e, ainda, podemos dizer que nao existe uma férmula magica para que
se possa adaptar o "estado da arte” em metodologia de forma definida, concisa,
prescritiva, intensiva e eficiente, que garanta o sucesso e alto rendimento de
um projeto.

Definida

Concisa

Sucesso (?)

Metodologia | — | prescrita | — =

Rendimento (?)

Intensa

Eficiente

Figura 2: Metodologia e resultados

Cada empresa possui suas idiossincrasias, no que diz respeito a sua estru-
tura, que refletem na metodologia para a implementacao de novas tecnologias
ou novas idéias. O que é importante é saber adequar os modelos e proces-
sos correntes (sejam eles padronizados ou nao) a metodologia que se pretende
adotar. Mas, sera isto possivel?

Nao se pretende responder, pelo menos por enquanto, a esta questao. To-
davia, é bom notar que as metodologias da moda, normalmente, sao escolhidas
nao por ser as mais adequadas, mas porque se deseja conferir uma credibilidade
para garantir que haja um investimento em um projeto.



E preciso, porém, ressaltar que os projetos devem ser inovadores, ter o foco
em suas metas e que a metodologia possa garantir a consecucao das metas
estabelecidas, lembrando sempre que nao basta apenas aplicar determinada
metodologia para que se garanta o sucesso do projeto.

Outro ponto a ser considerado é que cada empresa tem diferentes aborda-
gens no que diz respeito a:

— Ciclo de vida do projeto;
— Setor de mercado;

— Produto;

— Tamanho;

— Tecnologia; e

— Situacao.

O ciclo de vida de um projeto pode ser generalizado como um processo
iterativo, onde cada fase pode ser ou nao sobreposta:

Geréncia Executiva
Concepgao
Plano de TI — Planejamento — Implantacao
Execucao

Geréncia de Projetos

As seqiiéncias do ciclo de vida de um projeto nao podem ser vistas como
uma série consecutiva de etapas, mas sim como um processo dinamico onde a
geréncia deve manter o total controle sobre as atividades. As metodologias,
neste caso, podem e devem representar o mecanismo de coordenacao entre as
etapas e suas relagoes.

Projetos de diferentes dimensoes e custos tém diferentes fases, atividades
e tecnologias envolvidas. Por exemplo, o ciclo de vida de um projeto de cons-
trucao sera totalmente diferente de um projeto de sistema de informagao, o que
aponta para diferentes metodologias para um ou outro. Apesar disso, observa-
se que muitas empresas tentam aplicar metodologias que estao em moda como
se houvesse um ”tamanho tnico”, mas parece que nao existe um modelo de



metodologia operacional e funcional que sirva a todas as necessidades de um
determinado projeto. O que se pode dizer é que algumas fases gerais podem
ser comuns:

e Plano

Conceito

Desenvolvimento

Implementacao

Suporte

O plano se refere ao plano de negdcio ou tecnologia e estd relacionado
ao problema que gera a idéia fundamental de um projeto. O conceito é a
concepcao do projeto que deve viabilizar o plano. O desenvolvimento é o
cerne do projeto, que se divide em: planejamento e riscos; execucao e testes.
Finalmente, a implementacao se refere a implantacao e operacao do resultado
do projeto e deve estar relacionada ao suporte e manutencao.

E importante lembrar, também, que produtos tém seus ciclos de vida. Mui-
tos gerentes de projeto ou executivos tornam-se tao obsecados por determina-
das metodologias e tendem a tentar aplica-las na prépria atividade, associadas
aos processos e técnicas inerentes ao produto. Entretanto, nao é possivel es-
colher uma metodologia por meio de um "menu”, embora os projetos tenham
caracteristicas comuns que podem ser formalizadas em um processo que per-
mite maior facilidade no seu gerenciamento.

Metodologias de projeto devem ser estruturadas de forma a tirar vantagem
das fases naturais de um processo que podem ser explicitadas em termos de
cronograma e pontos especificos, definindo com precisao os pontos de inicio e
fim de cada fase.

2.1 Aplicacao de Metodologias

A aplicacao de uma determinada metodologia esta ligada a varios fatores
intrinsecos do projeto. Existem metodologias classificadas como “leves” ou
“pesadas”, dependendo do tamanho do projeto, do tamanho da equipe e do ci-
clo de vida do projeto. A escolha da metodologia a ser aplicada depende tanto
da fase inicial (requisitos e especificagoes) como da fase de desenvolvimento e
da fase de entrega do projeto.



Muitos projetos podem partilhar um mesmo ciclo de vida, mas isto nao
significa que tenham que ser executados da mesma maneira, embora, na area
de projetos de software, existam aspectos comuns a muitos projetos.

Algumas questoes sao relevantes com relacao a aplicagdo da metodologia:

1. Como garantir que o projeto desenvolva e apresente produtos finais com
sucesso?

2. Pode, a metodologia, englobar todos os quesitos e ajudar na geréncia do
projeto em relagao a estes quesitos?

3. Como conciliar baixo custo, alto rendimento, maior valor agregado e
melhor funcionalidade?

Com uma certa dose de experiéncia, vamos acabar descobrindo que algumas
metodologias funcionam bem e outras nao. Umas sao mais pro-ativas e outras
mais reativas. Mas é fundamental que os projetos sejam bem planejados de
acordo com o ambiente de desenvolvimento, considerando:

e Processos e técnicas padronizados

Medidas de rendimento da equipe

Configuragao de recursos

Recursos indispensaveis

Parceirias e Fornecedores

Dimensao dos processos necessarios

Custo / beneficio da metodologia adequada

e A massa critica de competéncias.

2.2 Ciclo de vida

Todo projeto deveria ter um ciclo de vida estabelecido. Sabe-se, porém, por
experiéncia que ¢ dificil estabelecer este ciclo em algumas situagoes. Durante
a discussao de algumas metodologias, poderemos notar que, em alguns casos,
¢é desejavel que o ciclo de vida de um projeto nao seja rigido. Isto porque,
nestes casos é necessario uma maior flexibilidade.



Depois de definida a duracao de um projeto é necessario estabelecer os
aspectos técnicos, administrativos e financeiros a ser gerenciados. Nao se pode
conceber um projeto sem um cronograma financeiro, cronograma de execucao e
planejamento técnico e administrativo (ver figura 3). Tudo isto é fundamental
para o sincronismo entre o tempo previsto para o projeto, seu custo e seu
desenvolvimento real.

Aspectos
Administrativo Cronogramas
Técnico > | Plan. Técnico
Financeiro Plan. Financeiro

Figura 3: Aspectos de um projeto

A figura 4 mostra que a melhor forma de elaborar esta sequiéncia de ativi-
dades ¢é estabelecer um plano geral do projeto e planos detalhados das etapas,
considerando as avaliagoes e compatibilidade com os requisitos.

Considere ainda que, quem determina o tempo de vida de um projeto sao
executivos ou clientes e os gerentes de projeto nao podem se dar ao luxo de
mudar as datas estabelecidas. Afinal, sua funcao principal é manter o projeto
dentro do cronograma. Assim, é fundamental estabelecer uma abordagem do
tipo incremental (System Development Life Cicle - SDLC) ou do tipo itera-
tiva (Rapid Application Development - RAD). Mas ressalta-se que nao cabe
a geréncia de projeto modificar a empresa ou os requisitos do cliente para
adapta-los a metodologia, mas sim adequar a metodologia a estes requisitos.

3 Abordagem metodolégica

A abordagem metodoldgica se refere ao estudo do ciclo de vida de um projeto
para determinar o tipo de metodologia a ser utilizada e em que fases ela se
encaixa. A determinacao do tipo de metodologia é dependente do tipo de
projeto. Assim, projetos de larga escala e que comportam grandes (ou vérias)
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Figura 4: Plano geral e detalhamento

equipes de trabalho devem ser conduzidos por metodologias “pesadas” (heavy
methodologies), enquanto projetos que demandam maior agilidade e de equipe
pequena podem ser conduzidos pelas denominadas metodologias “leves”.

Com a finalidade de compreender em que parte do ciclo de vida de um
projeto se encaixam as metodologias, Charvat [1] aponta um tipo de aborda-
gem denominada CIPOC ou Client-Input-Process-Output-Client (ver figura 4).
Esta abordagem mostra, exatamente, em qual fase se deve determinar o tipo
de metodologia para o gerenciamento do projeto.

Com a finalidade de facilitar a escolha da metodologia e a sua imple-
mentacao da forma mais adequada, esta abordagem divide o ciclo de vida
de um projeto em pontos estratégicos, a saber:

* Cliente:
— Idéias e necessidades sao estabelecidas pelo cliente.
* Entrada:

— Especificacoes e requisitos sao levantados conforme o que foi esta-
belecido.

* Processo:



Feedback

Cliente |—| Entrada —|Processo |—|Saida | —| Cliente

~ 99 -

Requisitos
Metodologia

(RUP, XP, PMBOK, PRINCE, ITIL ...)
Inicio Fim

Figura 5: Metodologia e as etapas do projeto. (Adaptado de Charvat 2003)

— Escolha da metodologia mais adequada para o projeto — SDLC ou
RAD (RUP, XP, PRINCE2 etc.).

* Saida:

— Checklist dos requisitos e avaliagoes de conformidade das especi-
ficacoes.

x Cliente:

— Tomada de feedback e avaliagao da satisfacao do cliente.

3.1 A escolha da metodologia

Escolher uma metodologia é uma atividade obrigatoria ou, pelo menos, ne-
cessaria para o aumento da competitividade das empresas ennvolvidas com
projetos e seu gerenciamento. Entretanto, um dos principais obstaculos é a
escolha da metodologia correta para o modelo de projeto ou atividade a ser
implementada. Para que isso possa ser feito, os executivos devem considerar:

1. Estratégia geral da empresa: Quao competitiva a empresa é ou deseja se
tornar.

2. Dimensao do projeto: Tamanho da equipe e abrangéncia do projeto a
ser gerenciado.



3. Prioridades: Nivel de prioridade do projeto no ambito da empresa, de-
pendendo de quao critico o projeto é para ela.

4. Flexibilidade: Niveis de flexibilidade e adaptabilidade da metodologia
para as atividades do projeto.

Além disso, é importante que a metodologia utilizada (ou escolhida) seja
compativel com os padroes de processos ja utilizados ou a ser implementados.
Note que é importante que a metodologia seja dimensionada de acordo com
o projeto, por exemplo, metodologias maiores para equipes maiores, metodo-
logias “densas” para projetos mais criticos etc.. Nao se deve esquecer que
tamanho e “densidade” das metodologias podem encarecer os projetos.

A metodologia escolhida representa apenas a estrutura para o trabalho
efetivo a ser realiado e indica onde a criatividade é necessaria. Ela pode ser
mais flexivel, num modelo iterativo ou incremental, ou menos flexivel, num
modelo seqiiencial ou “em cascata”.

Alguns elementos decisivos na escolha da metodologia sao:

1. Orcamento: Desempenha um papel importantissimo na escolha da me-
todologia e pode ser influenciado por ela.

2. Equipe: Tamanho da equipe e/ou nimero de equipes controla a escolha
de metodologias light ou heavy.

3. Tecnologia: Afeta a diregao e o tipo de metodologia. Novas tecnologias
podem sobrecarregd-la e sao vistas, algumas vezes como uma fase da
metodologia.

4. Técnicas e ferramentas: Algumas metodologias requerem mais ferramen-
tas ou técnicas que outras.

5. Projetos criticos: Devem ter a metodologia criteriosamente selecionada,
uma vez que o tempo é o fator limitante.

6. CMM: O nivel de maturidade é um fator decisivo na escolha da metodo-
logia.

Ao escolher uma metodologia deve-se cuidar para que a estrutura da meto-
dologia nao se torne burocratica demais ou administrativamente detalhada, ao
ponto de inibir o desenvolvimento da criatividade ou o aparecimento de idéias
inovadoras. O uso de uma estrutura de projeto com base em recomendagoes
ou padroes ja aprovados adaptando esta estrutura a estrutura ja existente é
um passo significativo na direcao do sucesso do projeto.



3.2 Referéncias a metodologias
Association for Project Management (APM)

A APM ! é uma das maiores associacoes para geréncia de projetos da Ingla-
terra. Ela teve sua origem na INTERNET UK formada em 1972 por enge-
nheiros e gerentes na conferéncia de Stockholm, Suécia. Em 1975, mudou sua
denominacao de INTERNET UK para Association of Project Managers.

Seu principal objetivo é desenvolver e promover uma metodologia de geréncia
de projetos para todos os setores da industria. A metodologia é baseada no
que se chama de Body of Knowledge (BoK) que, no seu caso é o APMBoK.

Seu BoK [2] é composto de 42 dreas de conhecimento ligadas a geréncia de
projeto que deve garantir o sucesso no seu desenvolvimento. A base da atuacao
da APM é por meio de qualificacbes, treinamentos, pesquisa, publicagoes e
eventos.

Britsh Standards Institute - BSI

O BSI?, fundado em 1901 é um instituto de padrdes da Inglaterra que dispo-
nibiliza aos seus associados:

e Certificagao independente de geréncia de sistemas e produtos;

Servigos de inspecao de commodities;

Servicos de teste de produtos;

Desenvolvimento de padroes privados, nacionais e internacionais;
e Treinamento de geréncia de sistemas; e

e Informagoes sobre padroes e mercados internacionais.

International Organization for Standardization - ISO

A ISO? é uma das principais organizacoes internacionais de desenvolvimento de
padrdes. Sua importancia para a geréncia de projetos se encontra nos modelos
que servem de base para as metodologias, principalmente no que tange ao
controle de qualidade.

http://www.apm.org.uk
Zhttp://www.bsi.org.uk
Shttp://www.iso.org
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Os padroes ISO especificam requisitos para produtos, servigos, processos
e sistemas para a avaliacao de conformidade, geréncia e pratica internacional
3, 4].

Information Technology Infrastructure Library - ITIL

A ITIL* (IT Infrastructure Library) é uma abordagem de geréncia de servigos
de Tecnologia da Informacao (TT). Sua documentagao descreve um conjunto de
praticas para o setor publico e privado internacional, por meio de qualificagoes,
treinamento, implementacoes e ferramentas para avaliacao.

Estes processos da ITIL suportam e sao suportados nos padroes BSI para
geréncia de servigos de TT (BS15000).

Extreme Programming - XP

XP® ¢ uma metodologia 4gil de desenvolvimento de software que foi criada por
Kent Beck, Ron Jeffries e Ward Cunningham, voltada para equipes pequenas
e médias, com requisitos vagos ou que mudam freqiientemente. A metodologia
XP enfatiza pouco os processos formais de desenvolvimento e mais a disciplina
de desenvolvimento. Nesta metodologia, o foco principal é na codificacao do
software, muito mais do que na documentacao e use cases.

Outras referéncias

O Project in a Controlled Environment 25 (PRINCE2) é uma metodologia de
projeto com base nos padroes I'TIL.

O Project Management Institute’ (PMI) é uma organizacao de padroes,
metodologias e referéncias proprietaria que, do mesmo modo que a APM, é
baseada em um Body of Knowledge (BoK) que, no neste caso é o PMBoK.

4 Modelos de Metodologias

Ja vimos que o modelo de metodologia adotado tem influéncia no sucesso ou
fracasso de um projeto. Vamos, entao, identificar alguns modelos para que se
possa compreender alguns exemplos de geréncia de projetos de software.

4http://www.ogc.gov.uk/index.asp?id=2261
Shttp://www.xprogramming.com
6www.princeQ.com

"http://www.pmi.org/
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Existe um grande ntimero de modelos e alguns deles sao “variagoes sobre um
mesmo tema”. Apesar disso, algumas metodologias nao apresentam interesse
direto na geréncia de projetos de software, tais como: General Publication;
Pharmis; Ofshore; GDD; etc.. Desta forma, vamos conceituar e analisar:

4.1 Metodologias leves e pesadas

As metodologias de geréncia de projetos, em geral podem ser classificadas em
leves (light) ou pesadas (heavy), entre outras classificagoes tais como “den-
sas”, “dgeis” etc.. A escolha entre os tipos leves ou pesados é de fundamental
importancia para o sucesso de um projeto mas, o que vem a ser, mais precisa-
mente, uma metodologia leve ou pesada?

O desenvolvimento de metodologias novas tem sido, de certa forma, causado
pela implementacao de tecnologias novas e mais complexas, além da constante
alteracao de requisitos que geralmente ocorre. Normalmente, estas novas me-
todologias tém que ser mais ageis, adaptaveis e com o constante envolvimento
do cliente. No entanto, muitas das metodologias tradicionais (chamadas de
“pesadas”) sao extrememente refratdrias a esta agilidade, diferentemente das
metodologias leves e ageis.

Metodologias

'/ Leves \

Agilidade Menos Formais

Adaptabilidade Menos Regradas

Orientada a Documentada no
Pessoas Codigo

Figura 6: Metodologias Leves

Essas metodologias tendem a ser menos formais, com menos regras, praticas
e documentacgoes no codigo. Nelas os projetos tendem a envolver a parte
interessada em discussoes, permitindo o fluxo de informacoes da geréncia para
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o cliente. Ainda, nestas metodologias, a equipe de desenvolvimento considera a
documentacao dentro do préprio cédigo fonte, nao a apresentando de maneira
formal.

Vantagens das metodologias light:

e Flexivel para mudangas

e Adaptavel a novos requisitos

e Orientada as pessoas: Trabalha com pessoas e nao com processos.
e Dinamica: Check-list alteravel e adaptéavel.

As metodologias denominadas pesadas, conhecidas como, por exemplo, Sys-
tem Development Life Cicle (SDLC), sao geralmente seqiienciais (algumas ve-
zes denominadas “em cascata”), burocraticas e inflexiveis. Talvez, devido ao
fato de que sejam as que menos tém casos de sucesso, estas metodologias vem
sendo abandonadas em favor das metodologias leves ou ageis. Entretanto, em
muitos casos, sao metodologias de escolha para projetos grandes ou criticos.

Metodologias

'/ Pesadas \

Menos Agilidade Mais Formais

Maior Rigidez Mais Regradas

Orientada a Fortemente
Processos Documentada

Figura 7: Metodologias Pesadas

Estas metodologias sao mais orientadas aos processos do que as pessoas e,
por isso, tendem a ser mais rigidas, dificultando a implementacao de mudancas
(mesmo que minimas) dos requisitos. A documentacao, no caso destas meto-
dologias, sao bastante extensas e padronizadas e as regras sao estabelecidas e
muito bem definidas.
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Este tipo de metodologia se aplica, geralmente a projetos com equipes
grandes ou com um numero consideravel de equipes. Sao metodologias que
tentam ser previsiveis ao maximo e podem levar a casos de insucesso devido a

falta de flexibilidade.

4.2 Metodologias Iterativas e Incrementais

Existem duas formas fundamentais de metodologias: linear e evolutiva. As
metodologias lineares (e. g. SDLC), também chamadas de “em cascata”, sao
metodologias que executam cada fase do projeto em uma unica sequiéncia,
enquanto as metodologias evolutivas realizam as fases mais de uma vez, para
cada moédulo ou revisao. As metodologias evolutivas, por sua vez, podem ser
iterativas ou incrementais.

Lineares

Metodologia
Incremental

Evolutivas

lterativa

Figura 8: Classificacao das Metodologia

A diferenca fundamental entre as duas formas de metodologias evolutivas
estd no fato de que, em uma metodologia do tipo incremental, o produto é
evolui do projeto e cada nova revisao ou funcionalidade é acrescentada em
novas etapas. No caso da iteratividade cada nova implementagao é feita a
partir do zero, novamente. No caso de projetos industriais, uma metodologia
iterativa é impraticavel, mas no caso de projetos de TI ela é utilizada em
muitos casos.

As vantagens de uma metodologia iterativa sao:
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e Estimula o feedback, ajudando na real especificacao de requisitos.
e O produto é progressivamente implementado a cada iteratividade.

e Desenvolvedores e gerentes podem focar os riscos do projeto com maior
acuidade.

e Facilita a compreensao detalhada dos requisitos.
e Facilita o acompanhamento do progresso do projeto por toda a equipe.
e Facilita a pilotagem das funcionalidades implementadas.

e Facilita o aprendizado sobre os erros das versoes anteriores para o desen-
volvimento de versoes futuras.

4.3 Metodologias Open Source

Recentemente, uma nova metodologia de desenvolvimento apresentou-se como
um novo modelo para desenvolvimento de software. Casos como o dos siste-
mas operacionais Linux, FreeBSD e BeOS, bem como o dos navegadores Web
Netscape e Mozilla ou de ambientes como KDE e GNOME sao os melhores
exemplos de desenvolvimento Open Source. O crescimento da rede Internet
foi o que possibilitou o aparecimento desta metodologia de desenvolvimento.

Utilizando tecnologias de rede como Listas de discussao, Newsgroups (NNTP),
transferéncias de arquivo (FTP) equipes dispersas geograficamente, puderam
reunir-se para o desenvolvimento de software e de sistemas. O motivo foi a
contraposicao a propriedade intelectual do software, permintindo compartilhar
o codigo do sistema com o usudrio.

Existem varios pontos que sao criticados nesta metodologia:

e Nao existe design, geréncia e documentacao

e Nao existe pré-teste e pilotagem do sistema

Nao existe levantamento de requisitos do usuério, fora os requisitos basicos

Nao existe estratégia de marketing e distribuicao do produto

Nao existe suporte ao usuario
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Na verdade estas criticas tém sido rebatidas, uma vez que se referem as
primeiras tentativas de implementagao deste tipo de metodologia. Nos dias de
hoje, existe uma metodologia de projeto, plataformas de producao colaborativa
(CMS), sistemas de controle de versao (CVS) etc.. Quanto as documentagoes,
vérias ferramentas de documentagao e modelagem (XML e UML, por exemplo)
tém sido utilizadas no desenvolvimento Open Source.

Certamente, esta metodologia ainda é nova e nao apresenta o formalismo e
padronizacao de metodologias mais consagradas. Entretanto, esta é uma das
mais modernas, arrojadas e revolucionarias dentre as metodologias de projeto.

Esta metodologia tem algumas vantagens:

e Baixo custo de desenvolvimento
e Maior velocidade de implementacao
e Facilidade de fixar bugs

e Suporte rapido por meio da Internet
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