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Abstract: The Software Engineering for a long time has been facing problems
related to the delay in the delivery of projects, the extrapolated budget, the
costumers and users discontentment, besides the conflicts and detritions
among annalists and costumers. Aiming at better results, the IT companies are
adopting software devel opment methodologies more flexible and propitious to
the frequent changes, beyond more interaction during the whole project
between the users and the system itself. These methodologies are considered
agile in contraposition to the heavy methodologies that, traditionally,
prevailed in the area but have shown themsel ves ineffective and unproductive.

Resumo: A Engenharia de Software h4 muito vem enfrentando problemas
relativos a atraso na entrega de projetos, orcamento extrapolado, insatisfacéo
de clientes e usuarios, além de conflitos e desgastes entre analistas e clientes.
Visando a melhores resultados, as empresas de Tl estdo adotando
metodologias de desenvolvimento de software mais flexiveis e propicias as
freqlentes mudancas, além de mais interacdo durante todo o projeto entre os
usuarios e o proprio sistema. Estas metodologias sdo chamadas de ageis em
contraposicao as metodol ogias pesadas que, tradicionalmente, predominaram
na érea, mas que se mostraram ineficientes e improdutivas.

1. Introducao: definicdo do escopo de projeto

Um problema freqliente da concepcdo de sistemas informatizados € a dificuldade de se
definir, de inicio, o escopo do projeto (funcionalidades, requisitos etc.). No momento da
definicdo do escopo, o cliente e os diversos usuarios do sistema geralmente ndo sabem o
gue querem, isto € parecem ser incapazes de definir detalhadamente as funcbes e
procedimentos operacionais do sistema, 0 que comumente é atribuido ao
desconhecimento, por parte do cliente, (1) da tecnologia de informatica (linguagem
técnica e possibilidades das aplicacdes), (2) de caracteristicas do proprio processo a ser
informatizado ou (3) de suas proprias necessidades, sempre cambiantes ap longo do
desenvolvimento do sistema. Em consequéncia, os programas desenvolvidos ndo
atendem ou atendem mal as necessidades dos clientes, gerando frustracéo, perda de
tempo em retrabalho e, inevitavelmente, conflitos e desgaste das relacdes entre os
contratantes. Os estudos de avaliacdo das promessas da informética colocam em divida
se 0s ganhos de produtividade sdo efetivos ou téo significativos como se pretende (sobre
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isso, ver LOJKINE, 1996; DERTOUZOS, 1997 evarios estudos em KLING, 1996).

De modo geral, a tendéncia atual de diversificacdo de produtos para atender mercados
fragmentados, mediante uma maior customizacéo, depende do reconhecimento preciso
das necessidades reais dos usu&rios. Essa adequacdo pode ndo ocorrer devido a
problemas de comunicagdo, quando se adota um processo de desenvolvimento
seqiencial, separando a fase de concepcdo da operacdo em escala real. As
consequéncias sd80 bem conhecidas. «canibalismo» entre produtos semelhantes, ndo
atendimento das necessidades dos clientes, retrabalho, atrasos e perda de produtividade
em geral. Em seus estudos de caso, Wheelwright e Clark (1992) revelaram o modo
reativo de resolucéo de problemas adotado pelos gerentes de projeto («after-the-fact»
problem solving), ao invés de prevencdo de problemas por meio de pré-projetos e
planejamento mais efetivos. Esse comportamento reativo diminui o poder dos gerentes
parainfluenciar as solucdes de projeto.

O problema do escopo mal definido acontece em todos os tipos de projeto, de
bens de consumo as instalagdes e equipamentos industriais, de natureza mais técnica.
Por exemplo, a analise dos conflitos entre clientes e fornecedores de equipamentos
automaticos na Franca revelou o papel crucial das especificacOes («cahier des
charges»), que estavam sujeitas a multiplas interpretagdes. De um lado, os clientes
estavam insatisfeitos com equipamentos que ndo atendiam suas necessidades, de outros
0s construtores reclamavam da imprecisao dos requisitos das encomendas. Apos estudos
conduzidos por um consorcio entre clientes, fornecedores, entidades de classe e
pesqguisadores, chegou-se a concluso gque a especificacdo ndo é uma questdo puramente
técnica (a ser resolvida, por exemplo, com um check list aperfeicoado), uma vez que os
problemas decorriam, sobretudo, das relagbes sociais entre cliente e fornecedor
(TIGER, 1990). Essa tendéncia de associacdo dos clientes e dos usuarios finais ao
processo de desenvolvimento de produtos em geral, e de softwares em particular, surge
como uma aternativa para se melhoras as especificagdes, na forma de uma co-
responsabilizacéo.

No caso dos projetos de automacdo estudados por nds, um dos técnicos associa
0S prejuizos sofridos pela empresa a precariedade da especificacdo dos requisitos de
projeto: "O foco principal do prejuizo ndo estd no desenvolvimento técnico do projeto,
pois este € muito bom, mas no pouco contato com o cliente e na especificacdo rapida”
(programador). O foco de andlise deve, portanto, ser redirecionado para as relacOes
entre fornecedores e clientes. Apesar dos métodos de desenvolvimento de softwares
preverem a avaliacdo permanente dos clientes, os procedimentos e as técnicas de
participacdo ainda estdo distantes de se conseguir uma associacdo efetiva. As
recomendagOes, por vezes, se limitam a aspectos comportamentais, notadamente na
capacidade comunicativa: uma publicacdo ja antiga, nos ensina que o analista tem que
ter "talentos combinados de lider, professor e psicélogo (...), saber entender as queixas
dos clientes, reclamacdes e opinides do usuario” (CARVALHO, 1988, p. 175) e,na fase
de implementacdo, detectar "desvios, erros, ditudes perigosas'(ibid. p. 201). Mais
recentemente, o0 surgimento das metodologias ageis se apresenta como uma possivel
solucdo para integrar 0 usu&rio ao processo de desenvolvimento de softwares
(OLIVEIRA, 2003), as vezes combinadas com metodologias top-down (BOEHM e
TURNER, 2004).
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2. Quadro dereferéncia: associando abor dagens descendentes e ascendentes

Os métodos tradicionais de engenharia possuem em comum o fato de serem um
processo descendente (top-down), que parte de uma lista de requisitos ou do «conceito»
de um produto, progressivamente concretizado ao longo do processo de
desenvolvimento do produto (PDP). Isso torna o PDP, predominantemente, seqiencial e
linear. Mesmo 0s regjustes, nos momentos de iteracdo e de avaliacdo, sdo corregdes de
percurso em funcdo de um objetivo pré-determinado, ndo influenciando de modo
significativo o escopo inicial. A distancia entre o produto oferecido e as necessidades
reais dos clientes e usuarios, verificada na prética, coloca em questéo a eficacia desse
processo sequiencial. Ainda que esta seqliéncia seja quebrada em vérios ciclos iterativos,
0 procedimento permanece top-down, partindo do modelo conceitual para os detalhes
das situacbes de uso. "Uma outra abordagem, que pode ser qualificada de ascendente
ou bottom-up, parte do principio de que a consideracdo das condi¢des de realizacdo da
atividade de trabalho, desde as etapas iniciais de um projeto, pode ajudar a esclarecer
as escolhas a serem feitas em relacdo a concepcéo dos sistemas técnicos e dos postos
de trabalho. Trata-se de uma abordagem complementar a abordagem descendente ou
top-down" (DUARTE, 2000).

O principio desta abordagem € o inverso da anterior: as fases subsequentes
influenciam nas decisdes tomadas em fases iniciais, 0 que instaura uma temporalidade
especifica ao PDP, dando mais forcga as linhas de retroacéo. Assim, a possibilidade de
(re)definir o escopo durante o PDP depende das diversas combinacdes entre estratégias
de projeto descendentes e ascendentes, onde se criam condi¢des de antecipacdo e de
correcdo, sem necessidade de um grande retrabalho. Os esquemas abaixo permitem
compreender melhor as possibilidades de combinacéo entre métodos descendentes e
ascendentes, configurando-se espacos de manobra diferentes.

A Figura 1 representa as duas abordagens e o espago possivel para a
consideracao de determinantes das situacdes futuras de utilizacdo do produto (operacéo,
manutencdo...). A area sob a curvas indica 0 espaco de manobra para a equipe de
projeto efetivar alteracdes e encontrar solucOes alternativas, o que depende da
capacidade de antecipacdo dos compromissos a serem estabelecidos no decorrer do
PDP.

Na Figura 2 estdo representadas diferentes possibilidades de articulacéo entre as
abordagens ascendentes e descendentes. A linha A é tipica do PDP tradicional, quando
as informacOes sobre as situacOes reais de utilizacdo aparecem apenas no final do
projeto ou apds a patida (start-up). O espaco de manobra para se estabelecerem
compromissos favoraveis é reduzido, com efeitos negativos sobre as condi¢cdes de
trabalho e sobre a produtividade. A linha B representa um PDP em que as abordagens
ascendentes e descendentes, apesar de iniciarem simultaneamente, sd se encontram ao
final do projeto, sem interacOes durante o desenvolvimento. Seus inconvenientes sdo 0S
mesmos da situacdo A: "as margens de manobra para mudangas nos projetos sdo muito
reduzidas, pois as principais decisdes ja foram tomadas' (DUARTE, 2000).
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2000.

Finalmente, na abordagem ascendente representada pela linha C, tornase
possivel areflexdo entre os agentes envolvidos no projeto (gerentes, técnicos, clientes e
usuarios) a respeito de suas opcdes principais. "Essa combinacdo das abordagens
descendentes e ascendentes permite a descricdo e compreensdo das inter-relacoes entre
os diferentes componentes do projeto, ampliando a capacidade de antecipacéo e
reduzindo, ao longo do processo de concepcdo, as incertezas relativas a eficacia do
funcionamento futuro." (DUARTE, 2000) Assim, gere-se melhor os efeitos de
irreversibilidade implicados em qualquer deciséo.

Evidentemente, a simples enunciacdo desse principio ndo cria as condicdes
necessarias para a antecipacao, apenas assinala a necessidade de que isso ocorra. Se
viabilizado, problemas classicos em desenvolvimento de softwares, como a
prototipagem, em especial a tendéncia a transformar um protétipo que consome grande
parte dos recursos em produto (PREECE, ROGERS e SHARP, 2005), poderiam ser
resolvidos ou amenizados. A questdo se resolve na medida em que as avaliagbes se
tornam mais realistas e que a experiéncia dos usuarios diretos € incorporada na
especificacdo dos softwares. Vinck et al. (1999) mostram, em uma anélise comparativa,
como a incorporacd da experiéncia dos técnicos de chdo-de-fabrica permite
desenvolver um sistema CAD-CAM (aplicado em projetos de matrizes de extrusdo de
perfis de aluminio) bem mais eficiente do que o sistema desenvolvido apenas com 0s
conhecimentos de engenharia. O primeiro software ndo definia por si sO as saidas, mas
deixava espaco para ajustes feitos pelos técnicos e supervisores de producdo que
amenizavam, por exemplo, um angulo da matriz " demasiadamente agudo”.
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3. Como a metodologia influéncia no sucesso ou no fracasso do projeto

3.1 Metodologias tradicionais ou pesadas

Dentre as abordagens descendentes, encontram-se as chamadas metodologias
tradicionais ou pesadas, devido ao seu tamanho e a dificuldade de serem implementadas
na integra (OLIVEIRA, 2004). Historicamente, elas predominaram e ainda sdo muito
utilizadas nos projetos de desenvolvimento de software (OLIVEIRA, 2004). O que
melhor caracteriza estas metodologias é a separacéo bem rigida das fases de projeto, que
consistem em: Levantamento de Requisitos, Andlise, Desenho, Implementacdo, Tedtes e
Implantacdo. Cada fase tem suas especificidades e possuem entre si interdependéncia,
isto é, a proxima fase s6 comega quando a anterior estiver pronta. Isto significa que o
processo € sequiencial e linear, no qual cada fase deve ser concluida antes de passar para
a préxima etapa.

Estas metodologias seguem o modelo tradicional da engenharia como a
Engenharia Civil ou Elétrica, onde o desenvolvimento do sistema € dividido em duas
fases distintas: o sistema é primeiramente planejado e, depois do planejamento pronto, o
sistema € construido. A fase de concepgdo do projeto ou plangjamento é realizada por
uma equipe de analistas que, mediante reunides e discussdes com os clientes ou
usuérios, estrutura como O Sistema vai ser, quais serdo suas funcionalidades e
caracteristicas. Nesta fase é necessario grande trabalho de documentacdo, pois este serd
o alicerce do projeto; com isso muito tempo € gasto para que haja um levantamento de
requisitos completo e claro, a fim de evitar o aparecimento de novos requisitos ou
funcionalidades durante a fase de desenvolvimento do projeto. Por este motivo é
recomendavel que os analistas de sistema tenham como caracteristica de personalidade
a facilidade de comunicaco. “ E indispensavel ao trabalho dos analistas de sistemas
uma boa aptidao para o didlogo, para a expressdo, comunicacao verbal, escuta e para
a interacdo, respeitosa e profunda, com pessoas que vivem e trabalham no meio
ambiente onde a fabrica de informacdo vai ser instalada” (CARVALHO, 1988, p.
143). Como seu trabalho € uma espécie de ponte entre as necessidades e problemas
humanos e a computacédo, "o analista tem de saber entender as queixas, reclamacgoes e
opinides do usuério, filtrando-as e sintetizando-as em termos de necessidades efetivas e
economicamente justificaveis' (ibid., p. 175).

Os analistas de sistemas consideram esta fase de definicdo do escopo a mais
importante do projeto, pois dependendo da sua qualidade, o projeto tera sucesso ou ndo.
Quanto mais imprevistos surgirem durante o desenvolvimento, maior serd o retrabalho e
consegiientemente o tempo de realizacéo do projeto, uma vez que uma modificagdo na
base do sistema, isto € no escopo do projeto, acarreta mudancas estruturais muitas
vezes complexas e impactantes para o desenvolvimento do sistema, comprometendo
assim 0s prazos, 0 preco e qualidade do servico. E como se um prédio ja tivesse todo
pronto e, de repente, descobre-se um problema na sua sustentacdo, obrigando os
engenheiros a desconstruir boa parte do trabalho e refazé-lo novamente. Além dos
prejuizos com o grande retrabalho e 0s atrasos, outra caracteristica marcante destas
metodologias preditivas é a punicdo com faturamentos de extra-escopo quando o
conjunto inicial de requisitos € modificado, o que leva a conflitos entre clientes e
analistas.

Mas pior que o aumento do orcamento originado pelo retrabalho ou pelo
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aumento do escopo devido a requisitos ndo especificados inicialmente, € a ineficiéncia
do sistema que ndo atende as necessidades dos clientes, situacdo esta comum de
acontecer devido a estrutura sequiencial e linear do projeto. Os clientes ou usuérios s
participam da fase inicial do projeto (concepcéo) e da final, que € a implantacdo do
sistema. Durante o desenvolvimento propriamente dito ndo ha interacdo alguma entre os
usuérios e o sistema, impedindo assim as corregdes graduais e as implementacbes de
novas funcionalidades correspondentes as necessidades dos usuarios. Quando o projeto
esta todo pronto € que o0s usuarios terdo a oportunidade de experimentéa-lo, e, caso
percebam problemas, h4 muita resisténcia dos analistas em corrigi-los, deixando de fora
muitas necessidades dos usuarios. O relato de um operador, usuario final de um sistema
de automacdo, retrata muito bem este problema: “ guando eles vao embora fica um
monte de problema pra tras, a gente tem que ficar arrumando e burlando o sistema,
sendo a gente ndo trabalha e a producdo ndo sai como deveria” (operador de fabrica).

Devido a esses problemas, a Engenharia de Software tem se empenhado na
construcdo de novas metodologias de desenvolvimento, dentre elas as metodologias
ageis, que parte de premissas contrarias aguelas das metodologias pesadas.

3.2. Metodologias ageis

Uma premissa fundamental das metodologias &geis € o reconhecimento da dificuldade
do usuario saber de antemdo as funcionalidades que gostaria que o sistema tivesse. Por
isso, essas metodologias adotam a abordagem ascendente, isto €, criam condicOes
favoraveis para as interagoes e as retro-alimentacfes entre usuarios e o sistema durante
todo o projeto, uma vez que sdo as necessidades reais dos usuérios, e ndo o “conceito”
do sistema ideal, o ponto chave do sucesso do projeto. As necessidades dos usuarios
s80, por outro lado, sempre mutaveis, isto €, ndo sdo definidas (nem definiveis) a priori,
mas vao-se desenhando ao longo do projeto. Donde a necessidade de uma abordagem
gue rompa com a temporalidade linear do projeto organizado em fases sequienciais (ver,
por exemplo, a metodologia do «objetos intermediarios» (CAMPOS, 2002; VINCK,
1999), que aperfeicoa as simulactes e modelos convencionais de prototipagem).

“A percepcao que os usuarios tém de suas necessi dades também evolui a medida
que eles conhecem o sistema. E dificil compreender o valor de uma deter minada
funcionalidade até que ela sgja efetivamente usada, principalmente porque néo
se pode reguerer de um usuario comum a mesma capacidade de abstracdo que
um desenvolvedor possui ao olhar um conjunto de requisitos’ (OLIVEIRA,
2003, p. 16).

Com isso, as metodologias ageis sdo estruturadas de modo a atender a natureza
mutével e dindmica do processo de concepcdo do sistema.

Diferentemente das metodologias pesadas que possuem fases bem separadas e
delimitadas, nas metodologias ageis, as fases de concepcdo e desenvolvimento
interagem durante todo o projeto, possibilitando desse modo uma interagao constante
entre 0s usuarios e os analistas, ou sgja, entre os profissionais da concepcdo e da
operacdo, como ocorre nos projetos na "producdo enxuta': “as equipes de projeto
japonesas permanecem no local até bem depois da implantacdo e operam continuas
mudancas, acumulando, assim, novos conhecimentos, que serd&o transferidos aos
sistemas através das modificagdes que fazem” (LOJKINE, 1995, p. 248). Tem-sg,
assim, um modelo n&o-linear, que enfatiza a retroacdo de fases posteriores sobre as
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fases anteriores e interacdo concepcao/producéo.

As metodologias ageis propdem que 0s projetos devam ser conduzidos de forma
adaptativa, isto €, feito através de desenvolvimento iterativo e interativo. A idéia central
€ trabalhar com iteragbes curtas. Cada iteracdo entrega ao seu final um produto
completo e pronto para ser usado, que contém a implementacdo de um novo
subconjunto de caracteristicas. O uso de iteraces curtas permite aos usuarios e clientes
fazerem uma avaliacéo do sistema logo que uma versdo inicial é colocada em producéo.
Neste momento, usudrios, clientes e desenvolvedores decidem sobre quais
caracteristicas devem ser adicionadas, quais devem ser modificadas, e até, quais devem
ser retiradas do sistema. O sistema é desenvolvido da forma mais iterativa possivel.

O escopo de cada iteracdo € pegueno e contempla somente as funcionalidades
gue aguela iteracdo deverd possuir, deixando para iteracGes futuras o restante dos
requisitos. O orcamento segue a logica das iteracdes, isto é, cada iteracdo terd um custo
definido e pago apds a sua conclusdo. Obtém-se com isso facilidade na negociacéo,
tendo em vista que o0 aparecimento de novas funcionalidades sera negociado na préxima
iteracdo. Para o cliente esses procedimentos sdo também vantajosos, pois ele tera maior
transparéncia e visibilidade do processo, podera acompanhar seu desenvolvimento e
seus investimentos. Mas nem sempre foi facil convencer o cliente deste método, que
comega a ser posto em prética em projetos de automacdo industrial em uma empresa
brasileira, antes acostumados aos projetos baseados na metodologia pesada. A
dificuldade era convencer o cliente a pagar parcelado, ao invés de comprar o sistema no
valor global de 1000,00 reais (valor ficticio), ele pagaria 10 iteracbes de 100,00 reais.
Por mais interessante que possa parecer, causou muita estranheza no inicio. Atualmente
os clientes que participaram de projetos baseados nas metodologias égeis estdo
satisfeitos e demandando sempre por novas iteracbes, 0 que tem gerado contratos
permanentes. O sucesso desta metodologia esta relacionado aos sistemas mais
adaptados as necessidades dos usuarios, ao cumprimento dos prazos e do orcamento,
uma vez que as correcoes “esperadas’ de cada iteragcdo ndo impactam mais em grandes
retrabalhos. Pelo contrério, as modificacdes agui sdo desgjadas, tanto que as iteracdes
servem para estimular o contato do usuario com o sistema justamente para possibilitar o
maximo de correcBes, evitando-se assim que, ao final, ele venha a apresentar
ineficiéncias. Quanto mais cedo os problemas aparecerem, melhores so as chances de
se obter um sistema eficiente, no tempo estimado e no preco acordado. Problemas
classicos na informatica (apesar de ser uma pratica relativamente nova), como nao
cumprimento de prazos, ma qualidade dos softwares e orcamentos estourados
(CARVALHO, 1988), sdo contornados com esta nova metodologia.

4. Conclusao

A solucdo dos problemas relatados aqui é fundamental para evitar o retrabalho
decorrente de informacgdes lacunares ou inadequadas, obtidas durante o projeto de
controle automatico. Podemos resumir o principio geral de uma abordagem alternativa
na gestdo da irreversibilidade das decisdes tomadas ao longo do PDP. A possibilidade
de (re)definir o escopo depende das diversas combinagdes entre estratégias de projeto
descendentes e ascendentes, onde se criam condicdes de antecipacdo e de correcao,
minimizando o retrabalho. Isto implica uma nova temporalidade do PDP, gastando-se
mais tempo na especificacdo, para se economizar no retrabalho e no start-up, e a
realimentacdo mais eficaz dos momentos de decisdo com informacbes de campo
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(métodos ascendentes). Isto é possivel, em parte, com o aperfeicoamento dos métodos
de obtencdo e validac&o das informagtes de campo e dos testes intermediarios (testes de
plataforma, objetos intermediarios...).

O PDP é uma criacdo coletiva No entanto, a mistura de papéis pode ser
prejudicial, transformando o fornecedor de softwares em um mero executante. A gestdo
dessa relacdo é complexa precisamente porque exige uma definicdo precisa dos papéis
de cada agente, assim como do conhecimento especializado que cada um possui
enquanto especialista em um certo campo, a0 mesmo tempo em que esses diversos
especialistas devem cooperar entre si, levando em conta o ponto de vista do outro e
traduzindo suas necessidades em exigéncias de projeto.

Propostas especificas sobre uma nova abordagem foram detalhadas em Ferreira
(2004). Ressaltamos, aqui, apenas o principio geral: as especificacdes técnicas devem se
inserir em um «contrato social» mais amplo, cujo objetivo é definir as condicdes de
relacionamento dos agentes, em especial entre cliente e fornecedor. Nesse sentido, as
metodologias &geis vém favorecer a confrontacdo de logicas diferentes entre usuarios e
analistas durante toda a fase de desenvolvimento do projeto, de modo a manter 0 mais
aberta possivel, 0 maximo de tempo possivel, a definicdo dos objetivos e dos requisitos
do projeto (TIGER, 1991). Sgja pela antecipacdo, seja pela retroalimentacdo, o0 que vai
acontecer interfere sobre o0 ja acontecido, tornando o PDP menos determinado por
decisdes irreversiveis e criando condi¢cbes mais favordveis para «se projetar certo da
primeira vez».
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