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Resumo

As empresas vém demonstrando ao longo dos Ultimos anos um grande interesse no desenvolvimento
0O0. Nesse sentido, muitas delas ja adotaram o RUP como base para seu processo de desenvolvimento. Por ser
um framework para processo, diversas variaveis podem afetar sua adaptacdo, execugdo e geréncia para um
projeto. Ter conhecimento sobre essas varidveis e os impactos causados por elas no projeto ¢ fundamental para
melhoria continua do processo. Através da defini¢do de uma estratégia para adquirir conhecimentos, tais como
pontos fortes e fracos aprendidos ao longo do projeto, pretende-se atacar com mais objetividade os processos
mais deficientes (pontos fracos) e incentivar que os pontos fortes continuem sendo aplicados em projetos futuros.
Um estudo de caso aplicando a estratégia de aquisi¢do de conhecimento em um projeto que utiliza um processo
baseado no RUP ¢ apresentado. Além disso, uma estratégia para disseminacdo de conhecimento ¢ descrita. Essa
estratégia esta fundamentada na construc@o de planos de acdo elaborados com base nas necessidades da equipe.
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Abstract

Enterprises have demonstrated along the years their interest in object-oriented based development. As a
consequence, some of them have adopted the RUP as the basis for their software development process. RUP
represents a process framework. Therefore, several variables can affect its adaptation, execution and
management when applied to a project. At this context, to have knowledge about these variables value and be
able to identify their impact on the project is basic for continuous process improvement. By defining a strategy to
acquire process knowledge, such as project’s strong and weak points, we intend to deal more objectively with
most deficient processes (weak points) and stimulate strong points continue to be applied in future projects. A
case study applying such knowledge acquisition strategy on a RUP based project is discussed. Moreover, a
strategy for knowledge dissemination is also described. This dissemination strategy is based on the construction
of action plans elaborated according the team needs.
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1. Introducao

Com o objetivo de melhorar o seu processo de desenvolvimento, as empresas vém
demonstrando ao longo dos ultimos anos um grande interesse no desenvolvimento orientado a
objetos (OO). Em se tratando de processos de desenvolvimento para utilizacdo da OO,
diversas empresas j4 adotaram o RUP, tais como IBM, Microsoft e HP [1]. O RUP apresenta
diversas atividades e artefatos que permitem a aplicacdo efetiva da UML ao longo do
processo. Além disso, conceitos como fases e iteragdes oferecem ao gerente do projeto
mecanismos e objetivos bem definidos para gerenciar o processo.

Embora o RUP apresente algumas constantes (tais como as fases e os processos), diversas
variaveis podem afetar sua adaptagdo, execucdo e geréncia para um projeto. Para cada projeto
podemos ter um processo diferente. Cada cliente possui necessidades diferentes. Cada equipe
tem seus pontos fortes e fracos. E nesse momento que a experiéncia faz a diferenca. E nesse
momento que o gerente do projeto deve buscar pessoas com conhecimento no processo [2].



Gerenciar conhecimentos adquiridos em projetos anteriores e torna-los reutilizaveis em
projetos futuros é de vital importancia para qualquer organizacdo [3,4], principalmente para
organizagdes produtoras de software, pois o processo ¢ bastante complexo e inovador.

Desta forma, uma evolu¢do na norma ISO/IEC 12207 ja traz o processo de Geréncia de
conhecimento como um processo inerente ao processo de geréncia [5]. Segundo a mesma, o
processo de geréncia do conhecimento tem como objetivo assegurar que o conhecimento
individual, informagdes e perfis sejam coletados, compartilhados, reutilizados ¢ melhorados
através da organizacdo. Como resultado da execucdo do processo de geréncia de
conhecimento, temos:

e cstabelecimento e manutencdo da infra-estrutura para compartilhar informagdes e
dominios comuns através da organizagao;

e aproveitamento dos bens intelectuais da organizacdo através dos mecanismos
estabelecidos;

e disponibilidade e compartilhamento do conhecimento pela organizagao; e

o selecdo de estratégias apropriadas de geréncia do conhecimento pela organizagao.

Esse artigo tem como objetivo apresentar estratégias de aquisicdo e disseminacdo de
conhecimento para apoiar o desenvolvimento de software com o RUP, proporcionando um
ambiente de aprendizado e melhoria continua. Através da defini¢do de uma estratégia para
reter conhecimentos, tais como pontos fortes e fracos aprendidos ao longo do projeto,
pretende-se atacar com mais objetividade os processos mais deficientes (pontos fracos) e
incentivar que os pontos fortes continuem sendo aplicados em projetos futuros. Um estudo de
caso aplicando a estratégia de aquisicdo de conhecimento em um projeto RUP sera
apresentado. Além disso, uma estratégia para disseminacdo de conhecimento sera descrita.
Essa estratégia estd fundamentada na construc¢do de planos de acdo elaborados com base nas
necessidades da equipe, tais como histérico de pontos fracos da equipe, caracteristicas do
projeto e também conhecimentos aprendidos em outros projetos realizados por outras equipes.

2. Estratégia de Aquisi¢do de Conhecimento

E através da aplicagdo de uma estratégia de aquisicdo de conhecimento que a organizagio
evita que alguns dos conhecimentos adquiridos nos projetos sejam perdidos [6]. Diversas
experiéncias sdo vivenciadas ao longo de um projeto, de forma que cabe a organizagdo tragar
meios de capturar esses conhecimentos sem trazer problemas ao projeto em andamento.

De acordo com [7], algumas estratégias para aquisi¢do de conhecimento falham porque
seu processo de aplicagdo ¢ muito informal e, também, porque os conhecimentos adquiridos
ndo sdo vinculados aos processos de negocio. Além disso, quando as estratégias sdo centradas
apenas em tecnologia (como um banco de dados, por exemplo) € ndo no comportamento, na
cultura e em mudancas organizacionais, os resultados esperados nunca se materializam.

Sendo assim, é importante definir de forma clara quais conhecimentos s3o de interesse,
como esses conhecimentos serdo adquiridos € em que momento. Também é importante saber
o que se deseja fazer com esses conhecimentos, quais sdo as metas da organizagdo com a
estratégia e como essas metas serdo alcangadas.

3. Revisées de Projeto

Embora saibamos da importancia que ¢ reter os conhecimentos adquiridos ao longo dos
projetos, ¢ muito dificil colocar em pratica esse objetivo sem que haja uma estratégia sobre



como atingi-lo. Algumas experiéncias sobre a utilizacdo de Revisdes de Projeto (RP)
demonstram ser essa uma estratégia muito boa para retencdo de conhecimentos [8]. Essa
estratégia tem como objetivo principal identificar os sintomas e as causas de sucesso ou
fracasso ao longo do projeto, através de reunides onde os participantes debatem sobre os
pontos fortes e fracos ocorridos. RP podem ser feitas ao término do projeto (onde também sao
conhecidas como Revisdes Postmortem), quando o projeto atinge um marco importante ou
sempre que a organizacgdo julgar relevante.

Um ambiente de confianga mutua deve ser proporcionado no sentido de permitir que os
membros do projeto se sintam motivados a dar informacdes sobre os eventos e fatores que
afetaram o mesmo. E preciso que haja um clima amistoso entre os membros do projeto para
que se possa atingir os reais objetivos das RP.

Como resultado das RP, pontos fracos (sintomas e causas de fracasso) e pontos fortes
(sintomas e causas de sucesso) sdo entdo capturados e analisados, passando a fazer parte do
repositorio de conhecimentos da organizagao.

Para fazer com que a aplica¢do das RP se torne parte da cultura organizacional, uma série
de consideragdes deve ser levada em conta de forma a facilitar a compreensdo e aumentar a
receptividade das mesmas [9]:

e Tarefas e papéis devem estar bem documentados e acessiveis por todos

e Estabelecer um canal de comunicagdo seguro entre os individuos

e Transparecer aos participantes a importancia das RP

e Responder de comum senso que os resultados obtidos sdo para efeito de documentagao
apenas

e Ser capaz de balancear coerentemente os custos envolvidos na aplicacdo das RP com o
ROI' obtido

Sendo assim, ¢ importante que essas consideragdes venham a guiar a definicdo de um
processo para aplicacdo das RP. Pode-se encontrar na literatura alguns exemplos desses
processos. Alguns mais complexos, € que se aplicam apenas a projetos maiores [9], enquanto
outros mais simples, para projetos de pequeno ¢ médio porte [8]. Alguns deles com foco na
captura de causas de sucesso [10] e outros na captura de causas de fracasso [9]. A abordagem
utilizada nesse trabalho tem como base as propostas de [8] e [9]. Essa abordagem considera
que a aplicacdo das RP envolve trés fases principais, a saber: fase de preparagdo, fase de
coleta de dados e, por tltimo, a fase de analise. Cada uma das fases sera descritas em detalhes
nas segOes seguintes.

Preparacdo
A fase de preparagdo tem como objetivo prover o grupo responsavel pela execucdo das RP

de informagdes sobre o projeto. Documentos que oferecam uma visdo do projeto, o processo
utilizado, o Plano do Projeto, entre outros, podem ser fornecidos. O ideal € que pessoas que
ndo participaram do projeto conduzam as RP [8], pois elas tendem a ser mais objetivas e
neutras. Essas pessoas podem ser da propria organizagdo ou externas.

Objetivos também podem ser definidos para as RP, como por exemplo “Capturar
conhecimentos para melhorar o processo de andlise e projeto”, que visam aprimorar um
determinado processo. Também ¢ possivel que o objetivo seja capturar quaisquer tipos de
conhecimentos. Nesse caso, pode ser importante utilizar um questionario, na fase de coleta de
dados, para determinar quais sdo os assuntos (ou processos) a serem priorizados.

! Return Of Investment, ou retorno do investimento



Coleta de Dados

Depois de definidos os objetivos das RP, pode ser preciso coletar dados para que seja
possivel identificar quais topicos sdo mais importantes de serem discutidos e analisados.
Tanto dados subjetivos quanto objetivos podem ser utilizados. Uma forma de coletar dados
subjetivos, simples de ser utilizada, é através de questionarios.

Utilizar questionarios para capturar informac¢des dos participantes do projeto ¢ uma
solucdo simples e de baixo custo, principalmente quando sdo disponibilizados através de meio
eletronico [9]. Os resultados poderdo ser utilizados de varias maneiras:

e para guiar as RP, definindo os tépicos mais importantes a serem discutidos

e provendo dados quantitativos a serem confrontados com questiondrios anteriores, de
forma a avaliar o grau de melhoria dos processos da organizagao

e como argumento de convencimento de outras pessoas da organizacdo, sendo utilizado
para demonstrar areas problematicas ou melhorias alcancadas depois de determinada agao.

Dados objetivos também devem ser coletados para complementar os dados subjetivos.
Eles representam informagdes mais precisas, tais como tamanho da equipe, duracdo do
projeto, métricas etc. Essas informacgdes devem ser obtidas junto ao gerente do projeto, pois ¢
ele o responsavel por coletar esses dados ao longo do projeto. Entretanto, devido a dificuldade
de realizar essa tarefa, ¢ importante trabalhar nas RP com quaisquer informacdes objetivas
que estejam disponiveis.

Outras formas para coleta de dados podem ser utilizadas. Antes de dar inicio as reunides
de analise, os membros do projeto podem escrever, de forma resumida, os pontos fracos (ou
fortes, dependendo da pauta da reunido) em uma folha em branco. Os participantes podem
descrever tudo aquilo que acreditam ser importante discutir. Além disso, ¢ importante
mencionar que eles ndo precisam escrever seus nomes nas folhas, pois essa informagao nao ¢
relevante para discussdo e, possivelmente, as pessoas se sentirdo mais seguras em fornecer
feedback.

Analise

Antes que as reunides de analise possam ser executadas, ¢ importante que alguns papéis
sejam definidos. Entre os participantes dessas reunides, ¢ possivel encontrar membros do
projeto, outras pessoas da organizagdo e pessoas externas a organizacdo. Cada uma delas
exerce um papel importante para que os objetivos sejam alcangados. Os membros do projeto
sdo responsaveis por dar informagdo sobre o mesmo. Outras pessoas da organizagdo, como
por exemplo um gerente de outro projeto, podem participar no sentido de agregar outras
informagdes importantes, como politica da organizagdo, experi€ncias passadas etc, o que
pode facilitar a compreensdo de algumas causas de problemas. Pessoas externas podem ser
utilizadas para presidir a reunido, direcionar o debate e documentar os resultados. Para esse
ultimo papel costuma-se utilizar o termo facilitador [8].

Através de debates, sempre guiados pela figura do facilitador, ¢ possivel rastrear as causas
dos sintomas. Os eventos que ocorreram ao longo do projeto sdo relembrados, permitindo se
tragar linhas de raciocinio que culminem na chegada ao problema. Essas reunides sdo de
extrema importancia para melhoria dos processos da organizacdo. Além disso, as pessoas se
sentem mais motivadas a trabalhar sabendo que suas queixas e elogios sdo levados em
consideragdo [8].

Depois de coletar todas as informacgdes, o facilitador devera documentar os resultados
obtidos em um relatério de andamento do projeto. Esse relatorio devera conter:

e Uma descri¢@o do projeto
e Os principais problemas encontrados no projeto (e as causas identificadas)
e Os principais sucessos obtidos no projeto (e suas causas também)



e Um pequeno relatério descrevendo como os participantes discutiram sobre os sucessos e
fracassos do projeto.

4. Modelos de Aplicacdo de Revisdes de Projeto

Embora o processo tenha sido descrito de forma genérica, ele pode ser adaptado para cada
situagdo. Como nesse trabalho estamos considerando o desenvolvimento de software
utilizando o RUP, nada mais natural que adequar o processo de aplicagdo das RP as

caracteristicas do RUP.

Modelo de Aplicacdo I - Término de Projeto

Nesse modelo, o final do projeto foi considerado como o término de um ciclo de
desenvolvimento do software. Como o ciclo considerado ¢ o ciclo do RUP, tem-se que os
conhecimentos adquiridos s6 serdo coletados e analisados ao término da fase de transigao.
Sendo assim, todos os processos sdo passiveis de ser avaliado (Figura 1).
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Figura 1 - Modelo de aplicagao das RP ao final do projeto

Modelo de Aplicacdo II - Término de Fase

Uma alternativa ao modelo I ¢ distribuir a aplicacdo das RP ao longo do ciclo de vida. Isso
pode ser feito considerando que a estratégia sera aplicada ao final de marcos de controle
(milestones) do projeto. Cada fase do ciclo de vida do RUP tem seus objetivos ¢ marcos de
controle bem definidos. E cada uma delas da maior énfase a determinados tipos de processos.
A fase de construcao, por exemplo, da mais énfase aos processos de andlise e projeto,
implementagdo e testes, diante de outros, tais como modelagem de negocio e requisitos. O
sentido do termo énfase nesse contexto diz respeito ao esforgo e tempo despendidos. Como
esses processos serdo executados mais que os outros, € natural que eles sejam mais apelativos
para os participantes que os outros processos. Dessa forma, espera-se que mais pontos fracos
(e pontos fortes) possam ser identificados nas fases em que os processos sejam mais
executados. A figura 2 descreve os momentos em que sdo aplicadas as RP nesse modelo e os
processos a serem avaliados em cada fase. A divisdo desses processos por fase foi sugerida
com base na distribui¢do padrdo dos mesmos ao longo do ciclo de vida (fig. 3).
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Figura 2 - Modelo de aplicagdo das RP ao final de cada fase
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Figura 3 — Distribui¢do dos processos ao longo do ciclo de vida do RUP

Modelo de Aplicacdo III - Término de Iteracdo

Nesse modelo as RP sdo executadas ao final de cada iteracdo do projeto. Note que nesse
caso, temos como objetivo avaliar se a iteracdo foi ou ndo bem sucedida. De acordo com as
avaliacOes feitas nas reunides investigativas, busca-se poder melhorar o processo para a
proxima iteracdo. Ainda assim, pode-se levar em conta as premissas do modelo II, e
considerar as iteragcdes no contexto das fases. Dessa forma, ao final de uma iteragdo da fase de
elaboracdo, por exemplo, apenas os processos mais importantes da fase serdo avaliados (fig.
4).

Modelo de Aplicagdo IV — Foco em um Processo

Algumas organizacdes podem, ao invés de avaliar todos os processos do RUP, desejar
focar na melhoria de um processo em particular. Essa abordagem pode ser interessante devido
a grande quantidade de processos e a complexidade inerente a cada um deles. Dessa forma,
uma organizacdo pode definir, por exemplo, o processo de Testes como sendo o processo
mais prioritario para melhoria, pois os sistemas desenvolvidos s@o criticos e erros podem
causar perdas de dinheiro bastante volumosas.

Esse modelo pode ser considerado uma adaptacdo dos trés modelos anteriores,
considerando que apenas um tinico processo sera avaliado. Ainda considerando o processo de
Testes, podem-se ter as seguintes possibilidades de aplicagdo das RP para melhoria desse
processo:

1) Ao final do projeto (Modelo I)
2) Ao final da fase de construcao e transi¢ao (Modelo II)



3) Ao final das iteragoes (das fases de construcdo e transi¢ao) (Modelo III)
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Figura 4 - Modelo de aplicagdo das RP ao final de cada iteragao

A tabela 1 apresenta uma comparagdo entre as vantagens ¢ desvantagens de cada modelo
de aplicacdo apresentado:

Aplicaciio das RP

Vantagens

Desvantagens

Modelo I .
Término de Projeto | e

Nao causa impacto no projeto
O custo € reduzido

Grande quantidade de processos e
questdes a serem avaliadas num Unico
momento

O aprendizado sobre os pontos fracos
ocorridos em iteragdes e fases
anteriores pode ndo ser incorporado ao
proprio projeto

A distancia no tempo entre os fatos e
eventos que afetaram o andamento do
projeto podem dificultar a andlise

Modelo II .
Término de Fase °

Foco nos processos mais relevantes
Melhoria continua do processo no
projeto

Aprendizado sobre os pontos fortes e
fracos incorporado ao proprio projeto
Fatos e eventos estdo ainda presentes
na memoria das pessoas

Impacto no projeto
Custo pode ser superior ao do modelo
IZ

Modelo III e  Feedback intenso As desvantagens de aplicagdo desse

Término de e Escopo das reunides ainda mais modelo s3o as mesmas do modelo 11
Iteracdo objetivo

Modelo IV e Foco no processo mais relevante As desvantagens do modelo IV sdo

Foco em um e Outras vantagens sdo herdadas do herdadas do modelo que sera utilizado
Processo modelo que sera utilizado com ele com ele (modelo I, IT ou IIT)

(modelo I, I ou IIT)

Tabela 1 - Comparagio entre as vantagens e desvantagens de cada modelo de aplicagdo das RP

5. Algumas Consideracdes sobre o uso de Revisdes de Projeto

Uma questdo que se coloca é: quando usar cada um dos modelos de aplicacdo das RP? A
resposta depende de uma série de variaveis. Entre elas pode-se citar o grau de inovagao do

? Embora o ntimero das RP seja maior, o tempo para execugdo de cada uma delas ¢ menor, o que de certa forma
pode equilibrar os custos para a sua aplicagdo. Além disso, os beneficios advindos dessa estratégia poderao
reduzir os custos do projeto (principalmente os custos com re-trabalho e corregao de defeitos principalmente), de
forma a compensar os gastos com as RP.




projeto, a complexidade, o tamanho (em tempo e nimero de pessoas), criticidade do projeto,
grau de experiéncia da equipe no processo e nas tecnologias envolvidas, grau de maturidade
da organizacdo no processo, percep¢do da importancia da aplicacdo da estratégia de aquisi¢do
de conhecimento por parte da organizacdo, processos mais criticos, entre outras.

Como exemplo, considere um projeto pequeno (com duracdo de 2 meses, equipe de 4
desenvolvedores), cuja complexidade ndo ¢ alta, e cuja equipe possui alguma experiéncia com
o RUP. A utilizagdo do modelo I (ao término do projeto) pode ser suficiente, pois o tempo do
projeto ndo ¢ longo e as pessoas ja possuem alguma experiéncia no processo.

Caso a qualidade do projeto seja vital para o cliente, mais que o prazo a ser entregue, o
modelo II e III pode ser considerado como uma opg¢ao interessante, visto que a realizacdo das
RP, seja no final de cada iteracdo, seja no final das fases, trard mais feedback para o projeto, o
que possibilitara que o processo seja melhorado com mais rapidez. Conseqiientemente, a
qualidade do produto sera muito maior.

O modelo IV pode ser aplicado em organizacdes onde o processo € o0s sistemas
desenvolvidos sdo complexos, de forma que fica dificil avaliar e buscar conhecimentos para
todos os processos ao mesmo tempo. Nesse caso, pode ser interessante focar em processos
mais criticos para o negocio, e aplicar as RP utilizando esse modelo.

Dessa forma, ¢ importante observar as diferentes variaveis em jogo e determinar qual
modelo mais se adeqlia a situagdo em questdo, sempre levando em consideragdo os fatores
mais importantes para o cliente, para o projeto, para o processo € para organizagao.

E importante observar também que o planejamento das RP devera fazer parte do
cronograma do projeto. Dependendo do tamanho do projeto, o tempo consumido nessas
reunides pode ser grande. Além disso, o proprio planejamento do projeto podera ser alterado
de acordo com os resultados das RP.

6. Estratégia de Disseminaciao de Conhecimento

De nada importa ter uma 6tima estratégia para adquirir conhecimentos se eles ndo forem
disseminados de forma adequada. Repositorios de conhecimentos e reunides de analise podem
ser completamente inuteis se os conhecimentos reportados ndo forem de simples acesso,
confiaveis, bem estruturados e disseminados de forma adequada.

Segundo Peter S. Senge [11], “ndo existe aprendizado sem que haja agdes de
desenvolvimento”. Como o objetivo maior da estratégia de disseminagdo ¢ fazer com que as
pessoas aprendam como fazer melhor, agoes de desenvolvimento devem ser buscadas com
base nos problemas e necessidades existentes. Essas acdes de desenvolvimento sdo
representadas basicamente pelos conhecimentos que se quer disseminar.

7. Disseminacio Planejada de Conhecimentos

Disseminar os conhecimentos de forma planejada visa fazer com que todas as pessoas
tenham uma vis@o uniforme sobre como executar o processo de forma a atingir um objetivo
comum. Como a execucdo do processo esta ligada a realizagdo de um projeto, considerar-se-a
a estratégia de realizacdo de acdes de desenvolvimento para disseminacdo de conhecimento.
As acdes poderdo ocorrer antes do inicio do projeto ou ao longo do mesmo. Em geral ¢ mais
facil que as agdes sejam postas em pratica antes do inicio do projeto, pois a equipe ainda ndo
esta comprometida com o mesmo. Entretanto, caso as RP sejam aplicadas seguindo os
modelos II e III (término de fase e iteragdo, respectivamente) e através delas seja identificado
a necessidade de realizacdo de algumas agdes, por conta de problemas vividos no projeto,
planos de desenvolvimento para a equipe deverdo ser elaborados. Como exemplo de a¢des de



desenvolvimento, podemos citar cursos (internos ou externos), palestras, seminarios, leitura
de artigos, entre outras.

A estratégia de disseminagdo planejada proposta sera aplicada através de um processo
composto por trés fases: planejamento, desenvolvimento de equipe e acompanhamento do
aprendizado. Essas fases estdo descritas em detalhes nas se¢des seguintes.

Planejamento
A fase de planejamento tem como objetivo planejar as agdes de desenvolvimento da

equipe. Essas agdes poderao ser determinadas com base nas informacdes capturadas através

das RP, tais como:

e Pontos fortes reconhecidos em outros projetos

e Pontos fracos em projetos similares

e Historico da equipe, como por exemplo, os principais problemas enfrentados nos ultimos
projetos (ex.: atraso no cronograma nos ultimos projetos, softwares de baixa qualidade,
etc.)

Além disso, conhecimentos relativos as tecnologias que serdo utilizadas no projeto
também podem dar origem a agdes de desenvolvimento correspondentes.

Essa fase ¢ necessaria para definir e priorizar os conhecimentos que devem ser
transmitidos para a equipe do projeto. Essa tarefa cabe a equipe responsavel pela melhoria do
processo de software da organizagdo. Essa equipe deve ter conhecimento sobre os pontos
fortes e fracos mais importantes para a melhoria dos processos, buscando focar naquelas que
irdo trazer maiores beneficios para o projeto.

Para disseminar os conhecimentos relevantes através de agoes de desenvolvimento, uma
abordagem centrada em processo devera ser utilizada [12]. Sendo assim, as a¢des devem ter
sempre como objetivo a melhoria de um processo em particular. Suponha que a percepcao da
equipe de processo da organizagdo seja que o processo mais critico no momento é o de Testes.
Isso se justifica pela série de pontos fracos relacionados a esse processo, e principalmente pela
elevada taxa de defeitos reportados pelos clientes. Nesses pontos fracos, a¢des como
utilizacdo de testes de unidade e inspe¢des foram identificadas como possiveis solucdes para
esses problemas. Dessa forma, agdes de desenvolvimento para ensinar a equipe a realizar
inspe¢des podem ser solicitadas.

Manter um historico do desempenho da equipe em projetos anteriores também pode ser
importante para se tratar, com mais objetividade, os pontos fracos da mesma. Esses pontos
fracos sdo obtidos com base nos relatérios de andamento de projetos, produzidos através das
RP, e sdo descritos através dos pontos fracos reportados pela equipe nos ultimos projetos.
Esses pontos fracos também poderdo determinar agdes interessantes de serem propostas na
fase de desenvolvimento de equipe. Isso podera ser feito através da observacdo das acdes a
serem tomadas para remediar os problemas relacionados.

Como resultado dessa fase tem-se um plano de desenvolvimento da equipe, que devera ser
avaliado pelo gerente de projeto. Tendo sido aprovado, da-se inicio a realiza¢do das agdes de
desenvolvimento.

Desenvolvimento de Equipe

Nessa fase, as pessoas que fazem parte da equipe do projeto se capacitam através da
realizagdo das acdes de desenvolvimento propostas. Cursos poderdo ser ministrados por
pessoas da propria organizagdo ou por terceiros. Possiveis instrutores poderdo ser
identificados durante as proprias RP. Isso pode ser feito através da identificagdo de pessoas
experientes, que colocaram em pratica os conhecimentos adquiridos. E interessante incentivar




essas pessoas a montarem cursos € escreverem artigos ou relatdrios técnicos para disseminar
esses conhecimentos.

Acompanhamento do Aprendizado

Depois de realizadas as agdes de desenvolvimento, é necessario atribuir algumas
responsabilidades aos membros da equipe para que estes verifiquem e avaliem as agdes
realizadas [9]. Além disso, pontos fracos reportados em projetos anteriores, € que podem
trazer riscos para o projeto em questao, também devem ser alvos de ateng¢ao constante. Nessa
fase, pode ser necessaria a presenca de um mentor, que pode ser também uma pessoa da
propria organizac¢do. Ele guiara a equipe do projeto na aplicacdo dos conhecimentos ensinados
e avaliard sua real aplicacdo. Esse processo € conhecido como mentoring, e ¢ bastante
utilizado em empresas [13], principalmente quando o assunto ensinado € bastante complexo,
como a adog¢do de uma nova metodologia ou tecnologia.

8. Um Estudo de Caso Aplicando a Estratégia de Aquisicao de Conhecimento

Um estudo de caso foi realizado com o objetivo de aplicar a estratégia de aquisicdo de
conhecimento em um projeto. A estratégia de disseminacao ndo fez parte desse estudo de caso
devido ao tempo limitado para elaboragdo e realizacdo das agdes necessarias para o projeto.
Apesar disso, algumas dessas acdes foram identificadas através da andlise de alguns dos
pontos fracos identificados, permitindo que fosse possivel compreender como essas acoes
poderiam ser realizadas para ajudar esse projeto e outros projetos futuros.

Para elaboracdo do estudo de caso foi escolhido o projeto CONHECER, um projeto de
pesquisa que vem sendo desenvolvido na 4rea de engenharia de software da COPPE/UFRIJ. O
CONHECER tem como objetivo desenvolver o ambiente de Geréncia de conhecimento
CORE-KM, customizavel para diferentes tipos de organizacdo. A equipe de desenvolvimento
¢ composta por um aluno de doutorado, trés alunos de mestrado e¢ dois alunos de graduagéo
(além dos professores orientadores). Nesse projeto estd sendo definida e implementada a
infra-estrutura do ambiente, além de diversas ferramentas para apoiar atividades relacionadas
a Geréncia de conhecimento comuns a qualquer organizagdo e ferramentas especificas para
ambientes customizados. Uma tese de doutorado e trés de mestrado estdo vinculadas ao
projeto. Ao aluno de doutorado cabe a responsabilidade pela geréncia do projeto, enquanto
que os demais alunos sdo desenvolvedores.

O projeto CONHECER teve seu inicio no final de 2001 e se estende até os dias de hoje.
Outras pessoas, além das que participam atualmente, também colaboraram com o
desenvolvimento do projeto, tendo os resultados de suas atividades sidos descritos através de
artigos cientificos e teses de mestrado. O atual gerente do projeto assumiu o projeto apds o
término da fase de concepcdo. Antes disso, outro aluno de doutorado desempenhava esse
papel. Essa mudanga ocorreu devido a alguns eventos que serdo discutidos ao longo das
analises feitas pelo estudo de caso. Entretanto, essa mudanga ndo foi conseqiiéncia das
Revisoes de Projeto realizadas nesse estudo de caso.

Aplicacdo da Estratégia de Aquisicdo de Conhecimento

Ap6s a escolha deste projeto para a realizagdo do estudo de caso foi enviado um e-mail
para cada membro do projeto, descrevendo de forma resumida os objetivos deste trabalho de
pesquisa e do estudo de caso, o processo de aplicagdo da estratégia, os papéis de cada um
nesse processo, quais conhecimentos seriam buscados (pontos fracos e pontos fortes) e qual
seria o uso das informagdes obtidas.




Foi, entdo, marcada e realizada uma reunido de preparagdo que teve duragdo aproximada
de 1 hora, e contou com a participagcdo dos seis alunos participantes do projeto. Essa fase
preparatdria serviu para o autor (pessoa externa ao projeto e responsavel pela aplicacdo das
RP):

e descrever, com mais alguns detalhes, os objetivos do trabalho e da estratégia de aquisi¢ao
de conhecimento

e ter uma visdo geral do projeto

e conhecer a equipe.

Com base nas informagdes obtidas, tais como tempo total do projeto, fase do processo,
eventos, principais fatores que afetaram o projeto e disponibilidade da equipe para poder
participar das reunides de analise, foi realizado o planejamento das RP, envolvendo o modelo
de aplicacdo a ser utilizado e o cronograma das reunides de analise.

Como o projeto havia acabado de concluir a fase de elaboragdo, optamos por aplicar o
modelo II (término de fase). Além disso, a equipe de desenvolvimento sugeriu que fosse
avaliada ndo somente a fase de elaboracdo, mas também a fase de concepcao, embora essa ja
tivesse sido concluida ha 4 meses atras. Essa sugestao foi feita devido aos eventos ocorridos
nessa fase, que atrasaram o projeto e que, por conseqiiéncia, resultaram na mudanga do
gerente do projeto. Sendo assim, o gerente atual do projeto (que assumiu o mesmo a partir do
inicio da fase de elaboracdo), ndo participou das atividades da fase de concepcao.

Os pontos a serem discutidos foram coletados através da solicitagdo aos membros do
projeto que escrevessem em uma folha em branco os pontos que cada um julgava importantes
de serem discutidos. Em seguida, os pontos citados eram descritos em um quadro branco para
que pudessem ser analisados. Além disso, antes de dar inicio & fase de analise dos pontos ¢é
importante que os mesmos sejam priorizados.

As reunides de analise foram, entdo, divididas com base nos tipos de conhecimentos a
serem adquiridos (pontos fracos ou fortes) e em relacdo a fase que estavam relacionados. Dois
dias foram utilizados para realizagdo das reunides. Um dia para analise dos pontos fracos da
fase de concepgdo e elaboragdo (Dia 1), e outro para analise dos pontos fortes de ambas as
fases (Dia 2). Todo a equipe do projeto participou de ambas as reunides, de forma que foi
possivel colher informacgdes sobre diferentes pontos de vista. A tabela 2 apresenta o tempo
dispendido em cada uma das reunides:

Concepcio Elaboracao
Tempo dispendido para analise dos pontos fracos (Dia 1) 2 horas e meia 1 hora
Tempo dispendido para analise dos pontos fortes (Dia 2) 1 hora 1 hora

Tabela 2 — Tempo dispendido nas reunides de analise

Os tempos descritos na tabela 2 refletem apenas o tempo gasto nas reunides, € nao o
tempo total para analise de todos os pontos levantados para discussdo. Mais adiante sera feita
uma comparacdo entre o numero de pontos identificados e o numero de pontos que foram
analisados em cada uma das reunides. Além disso, a reunido de andlise dos pontos fracos (Dia
1), para a fase de concepcdo, levou mais tempo que as outras principalmente porque o
processo estava sendo experimentado pela primeira vez.

Resultados

De acordo com a tabela 2, ¢ possivel observar que as reunides de analise no projeto
CONHECER levaram 5 horas e meia. Durante esse tempo, alguns pontos fortes e fracos
foram identificados e priorizados. A tabela 3 descreve os pontos fracos e fortes priorizados e
separados por fase:



Pontos Fracos

gerente
4) Dificuldade na compreensao geral do projeto
5) Demora na especificag@o dos requisitos

Concepc¢io Elaboracio
1) Auséncia de lideranca 1) Dificuldade de integracdo dos subprojetos no
2) Dificuldade na alocag@o de responsabilidades contexto do CONHECER
3) Problemas de comunicagdo entre a equipe e o | 2) Falta de experiéncia da equipe com conceitos e

modelagem OO
3) Pouca disponibilidade da equipe
4) Dificuldade no mapeamento OO para bancos

6) Ociosidade dos programadores relacionais
7) Dificuldade com a nova tecnologia
8) Complexidade do projeto
9) Dificuldade na transferéncia do conhecimento
Pontos Fortes
1) Engajamento da equipe 1) Infra-estrutura adequada
2) Aprendizado intenso 2) Trabalho em equipe

3) Aumento na compreensdo do projeto
Tabela 3 — Pontos fracos e fortes identificados nas fases de concepcéo e elaboragao

De todos os pontos fracos (ou fortes) identificados nas reunides de analise, apenas alguns
foram realmente analisados, pois seria preciso um niimero maior de reunides para analisar
todos os pontos identificados. Entretanto, os pontos fortes e fracos mais importantes foram
analisados (isso porque os membros do projeto e o facilitador identificaram, antes de dar
inicio a fase de analise, qual seria a ordem em que os pontos deveriam ser discutidos). A
tabela 4 descreve a relacdo entre os nlimeros de pontos identificados e analisados por fase:

Pontos Fracos Pontos Fortes

Identificados | Analisados | Identificados | Analisados
Concepcio 9 2 2 2
Elaboracio 4 2 3 2

Tabela 4 — Numero de pontos fracos identificados e analisados nas reunides

Através desses dados € possivel ter uma idéia de como planejar as reunides de analise. As
atividades de identificacdo e priorizacdo levaram em média 30 minutos em cada fase (com
excegdo da reunido de analise de pontos fracos para fase de concepgao). Os outros 30 minutos
foram para analise dos pontos. Nesse caso, cada ponto levou em média 15 minutos para ser
analisado. Obviamente, esses valores variam de acordo com muitos fatores, tais como a
quantidade de causas relacionadas, o grau de interesse dos membros do projeto em dar
feedback, o impacto causado no projeto, entre outros. A figura 5 apresenta um diagrama de
Ishikawa [14], descrevendo as causas responsaveis pelo engajamento da equipe do projeto
CONHECER, identificado como o ponto forte mais importante da fase de concepgao:

Necesszidade de
cumprimento do
cronograma do

projeto

Objetive comum

Interdependéncia
entre as teses

Y
s

Engajamente da equipe

Financiamente do
projete

—

Fre=z=dc da alta geréncia

Figura 5 — Causas responsaveis pelo ponto forte “Engajamento da equipe”



Note no diagrama da figura 5 que existem setas transversais as causas finais. Essas setas
representam causas que deram origem a uma causa final. Ou seja, a “Pressdo da alta geréncia”
era necessaria porque o “Financiamento do projeto” estava condicionado aos resultados
obtidos com o projeto. Esse ponto forte, em particular, levou mais tempo que os outros para
ser analisado, pois possuia muitas causas relacionadas.

E interessante também observar a categorizagdo dos pontos segundo os processos do RUP.
A tabela 5 traz os pontos fracos da fase de concepcao categorizados:
Pontos Fracos

Concep¢io
Requisitos 5) Demora na especificacdo dos requisitos
Analise e Projeto 7) Dificuldade com a nova tecnologia
Implementacio 7) Dificuldade com a nova tecnologia

Geréncia de projeto 1) Auséncia de lideranga
2) Dificuldade na alocagdo de responsabilidades
3) Problemas de comunicago entre a equipe € o gerente
6) Ociosidade dos programadores
9) Dificuldade na transferéncia do conhecimento
Pontos fracos nao relacionados 4) Dificuldade na compreensdo geral do projeto
aos processos RUP 8) Complexidade do projeto
Tabela 5 — Distribuigdo de pontos fracos na fase de concepgao segundo os processos do RUP

Observando os pontos fracos da fase de concepgdo ¢ os pontos fortes da fase de
elaboracdo, é possivel perceber que uma simples agcdo pode mudar o rumo de um projeto. O
processo de geréncia de projetos, que foi o mais deficitario da fase de concepgao, sequer foi
mencionado como possuindo algum ponto fraco na fase seguinte. Pelo contrario, o ponto forte
“Trabalho em equipe” foi citado como um grande diferencial obtido na fase de elaboragao.
Vale a pena lembrar que a acdo para essa melhoria (mudanca do gerente do projeto) foi
tomada antes da aplicacdo das RP, por conta da interferéncia direta dos professores
orientadores. Sendo assim, € interessante observar que a¢des como as que foram tomadas
poderiam ser buscadas com base nos resultados das reunides de analise feitas nesse estudo de
caso. Além disso, se essas reunides tivessem acontecido antes do final da fase de concepgao
(aplicando as RP ao final de cada iteracdo, por exemplo), possivelmente o problema teria sido
identificado antes e a¢des para contorna-lo poderiam ter sido tomadas mais cedo.

Ao categorizar os pontos identificados, € possivel perceber que alguns pontos nao estavam
necessariamente relacionados ao RUP. Esses pontos correspondem normalmente a
dificuldades inerentes ao projeto e/ou caracteristicas da equipe de desenvolvimento. Sendo
assim, decidiu-se por separa-los para efeito de categorizacao.

Além da andlise dos pontos, conseqiiéncias e acdes foram debatidas para cada ponto
analisado. A tabela 6 apresenta as conseqiiéncias e agdes identificadas para um dos pontos
fracos da fase de elaboragao:

Ponto fraco: Falta de experiéncia da equipe com conceitos € modelagem OO
Conseqiiéncias Acdes
-Re-trabalho -Treinamento (Cursos de modelagem OO)
-Dificuldade no mapeamento OO para bancos relacionais | -Suporte de especialistas em OO
-Leitura de artigos técnicos
Tabela 6 — Conseqiiéncias e a¢des para um ponto fraco

Embora a estratégia de disseminagdo nao tenha sido colocada em pratica, as agdes
debatidas durante a analise de alguns pontos (como o apresentado na tabela 6) poderiam fazer
parte de um plano de desenvolvimento para a equipe do projeto CONHECER e para outros
projetos OO. Dessa forma, seria possivel minimizar os riscos de projetos futuros através da
disseminagdo do conhecimento j& adquirido nesse projeto.



Receptividade e Participacdo dos Membros do Projeto

“Discutir e compreender as causas dos problemas evita que nos sintamos culpados por alguma
coisa de ruim no projeto.”

“Reunides como essa permitem que possamos saber a opinido de cada pessoa sobre o
andamento do projeto e, principalmente, de que forma poderemos contribuir para o sucesso do
projeto.”

Esses sao alguns dos comentarios dos membros do projeto. Ao realizar essas reunides de
anélise fica claro o papel social desempenhado pelas mesmas. E muito comum uma pessoa
comentar com outras suas preocupacdes sobre o rumo do projeto, embora isso normalmente
seja feito de forma particular. O que as reunides de andlise buscam € proporcionar um
ambiente em que as pessoas se sintam motivadas e seguras a relatar seus pontos de vista, de
forma a poder eliminar problemas atuais e riscos futuros.

A participacdo dos membros do projeto CONHECER foi muito boa. Todos os membros
participaram das reunides e todos eles deram bastante feedback sobre o projeto e sobre as
reunides de analise.

9. Conclusoes e Perspectivas Futuras

Através do estudo de caso realizado junto ao projeto CONHECER foi possivel
experimentar a estratégia de aquisi¢do de conhecimento e entender como a estratégia de
disseminagdo de conhecimento poderia ser utilizada com base nos resultados do experimento.

As reunides de analise se mostraram muito uteis na aquisicdo dos conhecimentos de
interesse, ou seja, os pontos fortes e fracos presentes no projeto. Foi possivel também avaliar
o modelo II de aplicacdo das RP (término de fase) para as fases de concepgdo e elaboragao.
Além disso, as reunides também tiveram uma boa receptividade por parte dos participantes do
projeto.

O estudo de caso também possibilitou avaliar o tempo gasto nas reunides de analise.
Através desses resultados ¢ possivel estimar tempo e custo para aplicar a estratégia proposta e
avaliar o impacto causado pelas mesmas no planejamento de projetos.

Com base nas acdes de melhoria discutidas foi possivel também entender como a
estratégia de disseminacdo de conhecimento poderia ser utilizada para contornar os pontos
fracos identificados, como aquelas apresentadas na tabela 6.

Através das estratégias propostas e dos resultados obtidos com o estudo de caso, espera-se
que esse trabalho possa contribuir para a melhoria de projetos que usem o RUP como
processo de desenvolvimento. Essa melhoria devera estar fundamentada na criagdo de uma
cultura organizacional de compartilhamento de conhecimentos, onde as estratégias de
aquisicao e disseminacdo de conhecimento apdiem os projetos em andamento.

Embora tenha sido realizado um estudo de caso aplicando a estratégia de aquisicdo de
conhecimento em um projeto, é preciso que outros estudos sejam realizados para avaliar a
aplicabilidade dessa estratégia e também da estratégia de disseminagdo de conhecimento.

Sendo assim, diversos estudos podem ser realizados com base nesse trabalho, seja através
de sua continuidade, seja através de algumas adaptagoes:

e O estudo de caso realizado nessa teve levou em consideracdo apenas um projeto; além
disso, um projeto de pesquisa possui caracteristicas diferentes de um projeto realizado por
uma empresa. Sendo assim, seria muito interessante que as estratégias propostas pudessem
ser realizadas em outros projetos, de preferéncia em empresas.

e Apenas o modelo II (término de fase) foi experimentado no estudo de caso. Na literatura ¢
possivel encontrar estudos onde o modelo I (término de projeto) foi utilizado [8,14].



Novos estudos poderiam ser realizados aplicando os outros modelos propostos (III e IV) .
Através desses estudos pode ser possivel ter mais parametros comparativos sobre as
vantagens e desvantagens de cada modelo.

e Adaptagdes as estratégias poderiam ser propostas para efeito de aplicacdo em outros
processos de desenvolvimento. Os modelos de aplicagdo propostos para o RUP também se
aplicam em outros processos iterativos, como ¢ o caso do XP [15]. Esses modelos
poderiam ser avaliados e outros novos poderiam ser propostos.
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