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Resumo

O desenvolvimento de sistemas de informagao tem apresentado varios fatores que contribuem
para a insatisfacdo do cliente. Quando se verificam os problemas citados pelos usudrios,
encontram-se muito comumente, fatores como o ndo cumprimento de prazos estabelecidos,
orgamentos imprevisiveis e ndo funcionalidade. Por outro lado, a equipe de engenheiros de
software convive com prazos mal dimensionados, orcamentos estimados abaixo da real
necessidade e com especificacdes de sistemas incompletas. A analise dos problemas
levantados pelos atores presentes nesta situacdo, sob uma perspectiva mais ampla, pode
permitir chegar a conclusdo de que o problema reside, ndo especificamente em ferramentas ou
métodos de desenvolvimento de software, mas sim no seu processo de gerenciamento. O
presente artigo avalia os resultados da implantagdo de gerenciamento de projetos em uma
pequena software-house, sob a Otica dos engenheiros de software, nos aspectos de
produtividade, controle, satisfagdo e inovacdo. Esta avaliagdo ¢ efetuada em 2 momentos:
imediatamente a conclusdo do primeiro software desenvolvido e gerenciado formalmente e
apos transcorridos 2 anos, com a intencao de verificar se o processo pode ser continuado, com
sucesso, ou se trata apenas de mais uma metodologia passageira que ndo agrega valor ao
produto final.

PALAVRAS-CHAVE: gestdo de projetos, pequena empresa, desenvolvimento de software.

1. INTRODUCAO

Assim como na literatura, a experiéncia pratica tem mostrado que o desenvolvimento de
produtos informaticos apresenta problemas facilmente perceptiveis, tanto pelo usudrio final,
como pelo engenheiro de software. No intuito de solucionar estes problemas, novos modelos,
metodologias, técnicas e ferramentas de desenvolvimento sdo criadas e aplicadas
efusivamente. Apesar disto, os problemas vém persistindo. Pode-se concluir, ainda que
superficialmente, que as ocorréncias de erro ndo residem, exclusivamente, nos instrumentos
e/ou metodologias empregados no desenvolvimento, devido justamente a gama de opgdes
existentes.

Portanto, ¢ natural buscar novas variaveis para equacionar o problema. Ao analisar o processo
de engenharia de software, de maneira sistémica, percebe-se que as falhas ndo estdo
vinculadas diretamente a esta ou aquela fase do ciclo de desenvolvimento. Assim sendo, ao
constatar que o gerenciamento de projetos esta (ou deveria estar) presente em todas as etapas,
torna-se natural voltar a atengdo neste aspecto. A hipdtese de que os problemas existentes no
software estdo mais diretamente vinculados a sua gestdo, poderia ser comprovada através dos
fatores apontados pelo usudrio final, como problemas: entrega fora do prazo, custos
excessivos e ndo funcionalidade.

Nesta perspectiva enquadra-se o estudo apresentado: verificar a validade da utilizacdo da
gestdo formal de projetos, aplicada em uma pequena software-house, abordando um pequeno
referencial tedrico (abrangendo autores classicos e contempordneos) nas questdes
relacionadas ao processo de desenvolvimento de software nas pequenas empresas e
gerenciamento de projetos. O trabalho ainda ird descrever, resumidamente, o processo de
implantacdo e analisar quantitativamente os impactos percebidos pela equipe (nos aspectos
produtividade, controle, satisfacdo e inovacao), proporcionados pelo gerenciamento de projeto
no ciclo de desenvolvimento de software. Além disso, o estudo ird comparar os resultados
transcorridos 2 anos apds a implantacdo da gestdo de projetos na software-house estudada,
verificando se o tema agrega valor, provocando rupturas tecnoldgicas, ou se simplesmente
tratou-se de um modismo passageiro.



2. REFERENCIAL TEORICO

Neste topico serd apresentada a pesquisa bibliografica no que se refere ao processo de
desenvolvimento de software, o gerenciamento deste processo e sua importancia, além de um
breve perfil das pequenas empresas desenvolvedoras de sistemas informatizados, com o
objetivo de fornecer elementos necessarios para o entendimento de seus conceitos basicos. E
importante salientar que ndo se pretende esgotar o assunto, mas sim identificar os aspectos
principais para a para a contextualizacdo do tema abordado neste estudo.

2.1 Engenharia de software

Ha muito tempo questiona-se sobre a falta de qualidade em software. De acordo com

BEZERRA (p.40, 2001), além (evidentemente) da funcionalidade do software, o cliente

visualiza a qualidade em aspectos de custos e prazo de entrega. Neste sentido, o STANDISH

GROUP (p.73, 2003), realizou estudos nos anos de 2000 e 2001 nos Estados Unidos e

constatou que 72% dos projetos de software entregues apresentavam problemas, mais

especificamente em ndo cumprimento de prazos e custos e falhas em alcangar a

funcionalidade requerida pelo usuario. No Brasil, a observac¢do empirica leva a acreditar que a

porcentagem de problemas ¢, no minimo, igual aquela encontrada nos Estados Unidos.

O processo de desenvolvimento de software tem ganhado um aspecto mais formal e

cientifico, a partir da constatacao dos problemas mencionados anteriormente, principalmente

depois que o termo “engenharia” passou nao somente a ser utilizado, mas também aplicado na
sua esséncia. De acordo com PETERS e PEDRYCZ (p.5, 2000), uma das justificativas da
aplicacdao da abordagem de engenharia na constru¢do de software ¢ a produgdo de sistemas
informatizados que respeitem prazos e orcamentos (além, obviamente, dos aspectos
funcionais). Para PAULA FILHO (p.6, 2001), como todo produto industrial, o software ¢

concebido a partir da percepcao da realidade, desenvolvido, colocado em operagdao e

finalmente, descartado. Com poucas variagdes entre autores (PAULA FILHO, p.18, 2001;

PRESMAN, p.33, 2001; PETERS ¢ PEDRYCZ, p.41, 2001; MARTINS, p.108, 2002), o

processo de desenvolvimento é composto pelas seguintes etapas:

e Requisitos: defini¢do do dominio da informagdo e fungdo do software, desempenho e
interfaces. O objetivo ¢ identificar as caracteristicas técnicas, funcionais e estruturais do
sistema, conforme observada pelo cliente.

e Analise: elaboracio de um modelo conceitual estatico (dados) e dinamico
(funcionalidades). Varias metodologias podem ser abordadas nesta fase (andlise
estruturada, andlise essencial, analise orientada a objetos, entre outras) com o objetivo de
representar o negdcio em si, subtraindo caracteristicas relacionadas a tecnologia
empregada na construg¢do do software.

* Projeto: nesta etapa, agrega-se ao projeto (design), as caracteristicas tecnologicas ao qual
sera submetido: linguagem de programacao, banco de dados, sistema operacional, rede,
interfaces com os usudrios, entre outros, conforme MARTINS (p.118, 2002).

* Codificacdo: ¢ a tradugdo do projeto (design) para uma linguagem de programagao.
Conforme PRESSMAN (p.35, 2001), caso o projeto tenha a profundidade técnica
adequada, a etapa da codificagdo serd efetuada mecanicamente.

* Testes: a medida em que o software esta sendo codificado, passa por testes que visam
garantir a integridade de seus aspectos logicos internos, bem como sua funcionalidade
(aspectos externos).

* Implantagdo: depois de um programa de treinamento aos usudrios finais, finalmente o
software ¢ instalado no ambiente de producdo, passando por um acompanhamento (para
avaliar sua performance).

A estas etapas, pode-se acrescentar a manutencao, responsavel pela readequagao do sistema

ao longo do tempo, conforme existirem alteragdes de requisitos. E importante frisar que entre



estas etapas, existem tarefas que podem ser projetadas de modo a serem executadas
simultaneamente, garantindo agilidade no processo, conforme BEZERRA (p.97, 2001).
Finalmente, ha que se destacar o papel da geréncia de projetos na engenharia de software. De
acordo com PRESSMAN (p. 55, 2001), o processo da gestdo esta presente em todas as etapas
da elaboragdo do software. Sua importancia esta intimamente associada a qualificagdo da
empresa, sendo a etapa intermediaria entre niveis cadticos de desenvolvimento e niveis cuja
caracteristica contemplem com o processo integrado de engenharia de software, preconizado
no modelo CMM (Capability Maturity Model), conforme FIORINI, STAA e BAPTISTA (p.
20, 1998).

2.2 Gestao de projetos
De acordo com BELLOQUIM (p.13, 2002), nenhuma técnica de desenvolvimento de
software terd resultados positivos se ndo forem adotados processos ordenados (formais) de
gerenciamento de projetos. Devido a caracteristica do ciclo de vida do desenvolvimento de
um produto de software, sua concepcdo enquadra-se no conceito de projeto que, segundo
CASAROTTO FILHO et al (p.19, 1999) é “um conjunto de atividades interdisciplinares,
interdependentes, finitas e ndo repetitivas” visando atingir um objetivo pré-estabelecido. Este
conceito ¢ complementado por MARTINS (p.4, 2002) ao introduzir o elemento “incerteza” na
realizacdo das atividades, bem como ao especificar o envolvimento de pessoas, prazos, custos
e escopo. E importante contextualizar a palavra “projeto” empregada neste estudo. De acordo
com CASAROTTO FILHO et al (p.19, 1999), o termo pode estar relacionado a um conjunto
de planos, especificagdes ¢ desenhos de engenharia (o correspondente na lingua inglesa ¢
design). Ja, para o conceito apresentado (atividades, objetivos, cronograma, orcamento), seu
correspondente na lingua inglesa € project e serd este o enfoque empregado no decorrer do
trabalho. Assim sendo, ¢ importante caracterizar o ciclo de vida de um projeto (genérico) que,
segundo VALERIANO (p.23, 1998), ¢ composto pela execugdo de quatro fases:

* Conceptual: idéia inicial do produto, elaboracdo e aprovagdo de proposta.

* Planejamento e organizagdo: o projeto ¢ decomposto em etapas, planejado e organizado de
forma a evidenciar os aspectos de controle e execugao.

* Implementagdo: as etapas sdo desenvolvidas, sob uma coordenagdo formal, até a obtencao
dos objetivos propostos.

* Encerramento: efetivacdo da transferéncia dos resultados ao cliente, avaliagdo geral do
projeto (ao que pode-se especificar a determinagdo de fatores criticos de sucesso e pontos
que ficaram aquém do esperado) e desmobilizacdo da equipe e recursos alocados ao
projeto.

Estas fases ndo sdo estaticas, nem seqiienciais. Elas se sobrepdem durante todo o ciclo de vida

do projeto, com predominancia de uma ou outra de acordo com o andamento dos trabalhos,

conforme VALERIANO (p.24, 1998).

No caso de implementacio de produtos de software, algumas metodologias de

gererenciamento vém sido empregadas. Dentre elas, pode-se citar o Unified Software

Development Process, que segundo MARTINS (p.108, 2002), regulamenta o processo de

gerenciamento do projeto de desenvolvimento de sistemas e parte do pressuposto de que os

desenvolvedores ndo dispdem de todas as exigéncias no inicio do ciclo de vida do software e,

de acordo com QUATRANI (p.5, 2000), devendo ser previstas mudancas em todas as fases,

tornado o processo interativo e incremental, ao que pode-se incluir, atividades executadas em

paralelo. Na realidade, o desenvolvimento simultineo de algumas etapas que compdem o

ciclo de vida do software tem se mostrado bastante produtivo e, conforme relatado por

BEZERRA (p.97, 2002), atingiu indices elevados de satisfacdo do usuario final (qualidade).

Porém, a linha que separa a engenharia (simultanea), do “artesanato” (implementacao cadtica)

de software, ¢ o gerenciamento formal do projeto de desenvolvimento. A aplicacdo do Unified

Software Development Process terd maiores chances de resultar em sucesso se agregar
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algumas outras ferramentas de controle as interagdes. Neste sentido, a utilizagdo do modelo
PERT/CPM pode produzir indices bastante satisfatorios, refletidos tanto no projeto, como no
produto final.

Finalmente, sobre a gestdo de projetos de software, ainda ha muito o que se estudar, uma vez
que, em um primeiro momento, ¢ necessario medir os processos e, neste sentido, ndo existe
uniformidade em padrdes de medidas capazes de quantificar todos os aspectos que envolvem
o desenvolvimento de sistemas informatizados, causando uma verdadeira “guerra de
métricas”. Esta situacdo, identificada por PETRINI e POZZEBON (p.2, 2000), decorre do
fato de que, a cada nova pesquisa, surge um novo modelo conceitual, minimizando esforgos
para validar os modelos existentes. Ainda que tal atitude promova riqueza e diversidade,
limita o0 amadurecimento da 4rea como disciplina cientifica. E importante salientar que, apesar
da falta de uniformidade (ou de um padrdo), a utiliza¢do de quaisquer métricas ja ¢ um ponto
positivo (e essencial) no gerenciamento de projetos.

2.3 Desenvolvimento de software na pequena empresa

As software-house’s de pequeno porte diferem de outras pequenas empresas apenas no seu

processo produtivo. Para HARRIS (p.8, 1999), estas organizagdes sdo caracterizadas por

serem operacionalizadas pelo proprietario, possuirem poucos empregados e poucas linhas de
produtos ou servigcos, pequeno capital, baixas margens de lucro, servigos ou produtos
inseridos em uma pequena area geografica e utilizagdo de sistemas de informagdes manuais.

Ja EL-NAMAKI (p.80, 1990) observa que a pequena empresa absorve novas tecnologias de

informagdo de forma lenta e limitada nos seus processos administrativos ou de producao, por

falta de tecnologia especifica.

Nas empresas desenvolvedoras de software (em especial nas pequenas), o padrio de

desenvolvimento comeca pela programagdo, isto quando ndo se resume somente a ela,

conforme BELLOQUIM (p.13, 2002). Além disso, percebem-se outros problemas:

* A criatividade do engenheiro de software (essencial em quaisquer etapas no ciclo de vida)
¢ bem vinda, porém sem restri¢des tende a nunca chegar a um fechamento. Por outro lado,
ferramentas disciplinadoras utilizadas sem nenhum contexto criam entraves burocraticos
que acabam por sufocar a inova¢do, conforme Grady Booch, citado por QUATRANI (p.5,
2000).

* O processo ¢ gerenciado de maneira informal, geralmente reduzido ao controle de tempo,
seja o periodo de desenvolvimento, ou o prazo de entrega que, ainda assim, ndo ¢
cumprido.

e Também encontram-se problemas naquelas empresas que optam por técnicas isoladas de
modelagem de software, com o intuito de melhorar a qualidade de seus produtos. A
adocdo de ferramentas de engenharia de software, neste contexto, torna-se
contraproducente na medida em que ndo estdo integradas em um processo maior, de
acordo com BELLOQUIM (p.13, 2002). Este problema causa na equipe de
desenvolvimento, a impressdo de que técnicas de modelagem (e gerenciamento) nao
funcionam na pratica.

As pequenas equipes de desenvolvimento de software tém sido alvo de metodologias que

visam garantir a qualidade do produto final (satisfacdo do cliente). Uma delas é a Extreme

Programming onde, para BECK e FOWLER (p.5, 2000), trata-se de uma metodologia agil

para equipes pequenas ¢ médias desenvolvendo software com requisitos vagos e em constante

mudanca. Segundo WUESTEFELD (p.1, 2003) esta baseada nas seguintes praticas:

o The customer is always available: o usuério final deve incorporar-se a equipe de
desenvolvimento em todas as etapas do projeto.

e Metaphor: a comunicacdo entre a equipe sobre os modulos do software é mais produtiva
se for realizada através do auxilio de metaforas.



* Planning the game: priorizar a producao dos modulos do software que agregam maior
valor ao produto.

e Small releases: deve-se trabalhar com pequenas versdes do software a cada momento,
contribuindo assim para a produtividade do cliente e, conseqlientemente, da equipe.

*  Acceptance tests: testes definidos e implementados pelo cliente.

o Test first design: criagdo da unidade de testes antes do codigo.

* Continuous integration: os moédulos devem ser testados isoladamente somente apds a
aferi¢do de 100% isento de erros, sdo integrados.

*  Simple design: procurar desenvolver o software, em todas as suas etapas, o mais simples
possivel.

*  Refactoring: tornar o software simples, sempre que necessario.

*  Pair programming: o software deve ser desenvolvido por duas pessoas, compartilhando as
mesmas ferramentas de trabalho.

*  Move people around: deve haver um revezamento, a cada duas horas, das duplas de
programadores.

* Collective code ownership: todos os programadores devem conhecer o codigo e possuir
autoridade para altera-lo a qualquer momento.

* Coding standards: padronizar o codigo.

* 40 hour week: é contraproducente trabalhar em periodos maiores que uma semana.

De um modo geral, a Extreme Programming ndo trouxe contribui¢cdes inéditas expressivas

para o processo de desenvolvimento de software na pequena empresa. Na verdade, a

aplicabilidade de alguns dos itens observados pode ser inviavel (em algumas situacdes, até

mesmo impraticavel), como por exemplo, a incorporagdo full-time do usuario final a equipe

de desenvolvimento. Outras praticas ja& vém sendo realizadas corriqueiramente no cotidiano

das empresas, como por exemplo, pequenas versdes do software, testes isolados e efetuados

(também) pelo usuario final. Algumas preconizam o Obvio (40 horas semanais, software

simples). Porém, sua validade reside no fato de resgatar e realizar um upgrade nas boas

praticas de desenvolvimento de software.

3. ESTUDO DE CASO

Este topico descreve o processo de implantacdo do gerenciamento de projetos no processo de
produgdo de uma pequena software-house e os resultados surgidos com esta abordagem. Para
verificacao, optou-se pelo método do estudo de caso que, de acordo com Goode e Hatt citados
por BRESSAN (p.1, 2003), ndo sendo uma técnica especifica, pode ser utilizado como meio
para organizar dados preservando o carater unitdrio do objeto social estudado, além de
descrever situagdes gerenciais, conforme Bonoma, também citado pelo autor.

O processo de implantacao de gerenciamento de projetos teve inicio em maio de 2000, em
uma empresa de fornecimento, instalagdo e manuten¢do de hardware, que possuia em sua
carteira de clientes, basicamente pequenas ¢ médias empresas, atuando no mercado regional
de Cascavel — PR ha 8 anos, sendo que passou a oferecer servigos de desenvolvimento de
sistemas de informagdes desde 1998. No periodo em que iniciou este estudo de caso, o
faturamento da empresa era, aproximadamente, R$ 10.000,00 ao més. A equipe de
desenvolvimento de sistemas era composta de um analista de sistemas, trés programadores e
um analista de suporte e ndo utilizavam nenhuma ferramenta automatizada de geragdo de
software, bem como ferramentas de documentacdo de sistemas. Os produtos eram
desenvolvidos em um ambiente integrado de desenvolvimento e programagdo visual, com
banco de dados nativo deste ambiente. Os profissionais de desenvolvimento eram alocados
conforme a necessidade cotidiana na empresa, sendo que todos possuiam conhecimentos
avangados no ambiente de programacao, ainda que nao conhecessem metodologias formais de
desenvolvimento de software (analise, projeto e programacdo estruturada e orientada a



objetos, por exemplo). Os produtos eram gerenciados informalmente, havendo apenas
controle de horario através de cartdo-ponto. Como o software era desenvolvido de maneira
modular, a medida em que os mddulos eram concluidos, os mesmos eram implantados no
cliente para que fosse testado em ambiente de producao.

Em fun¢do das caracteristicas acima mencionadas, a empresa tinha enorme dificuldade em
contabilizar os lucros (exatos) decorrentes da comercializagdo de softwares. Da mesma forma,
encontrava dificuldades em confeccionar orgamentos, o que geralmente era feito de acordo
com o numero (estimado) de tabelas (e campos pertencentes a cada tabela) que seriam
manipuladas pela aplicagdo.

O presente estudo de caso propde-se a avaliar os resultados da utilizagdo do gerenciamento
formal de projetos. Para efeitos de afericdo de resultados serd utilizada uma metodologia
multidimensional baseada na satisfagdo percebida pelos engenheiros de software. Além disso,
ird comparar estes resultados com a situagdo atual da empresa, transcorridos 2 anos apos a
implantacao da gestdo de projetos.

3.1 Implantacio de desenvolvimento por projetos

O passo decisivo para a implanta¢do de gerenciamento de projetos na empresa estudada foi a
constatagdo, por parte do proprietario, que os softwares desenvolvidos poderiam ter maior
competitividade se distintos da concorréncia. Tecnicamente, os produtos ndo apresentavam
grandes diferenciais, visiveis ao cliente, em relacdo aos concorrentes. Portanto a estratégia
voltou-se ao cumprimento de prazos, estimativa de custos € menor indice de manutencao apos
a entrega do software.

Uma vez verificado que os pontos criticos no processo estavam mais proximos do
gerenciamento, do que em ferramentas ou metodologias de desenvolvimento, foi estabelecido
um programa de treinamento especifico em técnicas de gestdo de projetos. E importante frisar
que o processo de implantacdo foi discutido e planejado com toda a equipe (proprietario e
colaboradores) sem distingdo de fungdes, visto que as tarefas do processo eram (até certo
ponto) herméticas e, portanto, optou-se por uma linha de comunicagdo aberta, entre todos os
envolvidos no desenvolvimento do produto, com o objetivo de formar uma visao sistémica do
mesmo. A formatagdo do programa de treinamento consumiu 8 horas, distribuidas em 4 dias.
A primeira etapa do programa de implantacdo constituiu-se de uma palestra sobre
gerenciamento de projetos, mostrando sua importancia no desenvolvimento de produtos, em
termos de eficiéncia (razdo entre recursos consumidos e objetivos alcangados) e eficicia
(razdo entre objetivos alcancados e objetivos atingidos). Estes aspectos foram considerados
importantes para introduzir a idéia matematica de mensuragao de resultados, no processo de
desenvolvimento. Esta etapa consumiu 2 horas do 5° dia, porém foi efetuada em horario extra
as atividades de desenvolvimento.

A seguir, ministrou-se mini-cursos especificos sobre ferramentas de gerenciamento de
projetos. Adotou-se o modelo PERT/CPM, por julga-lo suficientemente facil para
aprendizagem e pratica. Dividiu-se o modelo adotado em 4 etapas (estrutura de decomposicao
de atividades, PERT/CPM, PERT/Custo e aceleracdo de atividades), sendo que cada etapa
consumiu 3 horas/dia. Apos o curso, a equipe ja estava apta a aplicar os conhecimentos
diretamente no ambiente de produgao.

A proxima etapa foi baseada no Unified Software Development Process e na proposta descrita
por BEZERRA (p.78, 2001), a qual mostrava a aplicabilidade, as possibilidades e as
vantagens do planejamento e (posterior) execu¢do simultanea de processos de
desenvolvimento de software, bem como a utilizagdio do modelo PERT/CPM nesta
abordagem. Esta etapa foi concluida apds 6 horas de treinamento, dividida em 2 dias.
Finalmente, utilizaram-se algumas das boas praticas da atividade de programacao, atualizadas
pela disciplina da Extreme Programming, para concluir o programa de treinamento. Foram
enfatizados os aspectos referentes a importancia da participagao do usuario final na defini¢ao
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e implementacdo de testes, programacao modular, desenvolvimento dos modulos que mais

agregam valor final ao produto em primeiro lugar e, padronizacdo de cddigo (bem como

demais subprodutos decorrentes de cada interacdo no processo de desenvolvimento). Esta
etapa consumiu 4 horas em 1 dia de trabalho.

Ao todo, o programa de treinamento levou aproximadamente 32 horas, distribuidos em 12

dias. E importante salientar que a equipe de desenvolvimento contava com o

acompanhamento do instrutor em periodo integral. Outros fatores tornaram-se facilitadores do

processo:

e A estrutura organizacional existente poderia ser enquadrada, ainda que de maneira
incipiente, na categoria por projetos, conforme VALERIANO (p.85, 1998), onde toda a
empresa estava voltada a atender os interesses de cada projeto. Ou seja, ja tinham um
certo foco na execucao de projetos, apesar de informalmente gerenciados.

¢ Nao havia nenhum outro projeto em andamento. O projeto escolhido como piloto teve
inicio justamente apds o inicio do programa de treinamento. Além disso, nao tratava de
um sistema complexo.

* Toda a equipe (analistas, programadores e gerente de projeto) recebeu treinamento das
mesmas ferramentas e técnicas, sem distingdo de fun¢do. Isto foi um fator importante por
agregar a equipe em torno de um unico objetivo (sem a competitividade existente entre as
diversas func¢des) que era o cumprimento de etapas pré-determinadas. Além disso, todos
tiveram o conhecimento sobre como o processo seria medido e, conseqiientemente,
controlado.

O projeto piloto, gerenciado formalmente, consistiu de um sistema de informagao comercial,

contendo os modulos clientes e fornecedores, compras, vendas e estoque, contas a receber,

contas a pagar e fluxo de caixa para uma industria de insumos agricolas, atuando no mercado
regional de Cascavel — PR desde 1984, cujo faturamento no ano de 1999 foi de

aproximadamente R$ 1.000.000,00. Esta industria, na época, contava com 20 funcionarios e 3

gerentes (financeiro, producdo e administrativo / comercial) e ndo tinha experiéncia anterior

na utilizacdo de sistemas informatizados de gestdo e operacdes, porém devido ao aumento
expressivo de faturamento entre os anos de 1998 e 1999, o proprietario resolveu utilizar
ferramentas informatizadas como apoio ao processo decisorio.

3.2 Instrumento de validacao

O instrumento utilizado para medir o impacto da implantacio da metodologia de
desenvolvimento por projetos, na empresa, foi desenvolvido por Torkzadeh e Doll em 1999
(MACADA, BORESTEIN ¢ MORALES et al, p.3, 2000) e fundamenta-se em 4 dimensoes:
produtividade, inovagdo, satisfagdo e controle. Optou-se por este instrumento devido suas
caracteristicas de avaliagdo mutidimensional do impacto sobre os individuos, facilidade de
aplicacdo e sua capacidade em ser adaptado para diversos contextos. O modelo proposto por
Torkzadeh e Doll, constitui-se da utilizacdo da pesquisa survey, sob a forma de um
questionario, para determinar quantitativamente (em uma escala Likert, onde nada = 1, um
pouco = 2, moderadamente = 3, muito = 4 ¢ muitissimo = 5) caracteristicas de constructos das
4 dimensdes representativas do impacto da adog@o de determinada tecnologia na satisfacao do
usuario final. As dimensdes, os constructos e as questdes, do instrumento implementado por
Torkzadeh e Doll, podem ser visualizadas no QUADRO 1:

QUADRO 1 — Instrumento de validacao

Dimensao Constructo Questoes

Produtividade |Em que medida a aplicagdo|a) O sistema poupa-me tempo
interfere na producao do usuario em | b) O sistema melhora minha produtividade

determinada unidade de tempo c¢) O sistema permite-me melhores resultados do que
seria possivel executar sem ele
Inovagao Em que medida a aplicacdo ajuda a|d) O sistema ajuda-me a criar novas idéias




criar ou tentar expressar novas|e) O sistema permite-me propor novas idéias
idéias em seu trabalho f) O sistema coloca-me diante de idéias inovadoras

Satisfacdo do

Em que medida a aplicagdo ajuda o |g) O sistema melhora o servigco do usuario

Usuario usuario a criar valor para os clientes | h) O sistema melhora a satisfagdo do usuario

internos e externos a organizagao i) O sistema vai ao encontro as necessidades do usudrio
Controle Em que medida a aplicagdo ajuda a |j) O sistema ajuda no controle gerencial do processo de
Gerencial regular processos e desempenho trabalho

k) O sistema melhora o controle do gerenciamento
I) O sistema ajuda no controle do gerenciamento de
performance do processo de trabalho

Fonte: adaptado de BEZERRA (p.84, 2001)

3.2.1 Resultados imediatos
Ap6s o desenvolvimento do projeto piloto, o qual foi implantado em 11 semanas, aplicou-se o
questionario aos envolvidos no projeto (desenvolvedores e usudrios finais). Este questionario

foi aplicado

individualmente, por escrito, sem identificagdo (com o intuito de minimizar

tendéncias ou influéncias do grupo e manter a isen¢ao). Apds a tabulagcdo dos dados, o grupo
foi reunido para discutir os resultados. A analise da satisfacdo dos usudrios finais (clientes),
em termos quantitativos pode ser consultada em BEZERRA (p.92, 2001). Com relagdo a
satisfacdo da equipe de desenvolvimento (objeto deste estudo), os resultados podem ser
observados na FIGURA 1:

FIGURA 1: Resultados obtidos

N B W -

Produtividade
a) Poupa tempo

b) Melhora a produtividade

¢) Melhores resultados

Escala Likert
X obtido
%
aprovaciao

D= OO

84,00




Totais

Inovacao
d) Criar novas idéias

e) Propor novas idéias

f) Diante de inovagao

Totais

Satisfacao
g) Melhora o servigo

h) Melhora a satisfagio

AN -

70,667

DN = = = O

76,00




i) Encontro as necessidades

N = = = O

76,00
Totais

N AN -

69,333
Controle
j) Processo do trabalho

—_—— N = O

68,00
k) Controle do gerenciamento

1) Performance e trabalho

Totais

wn
AP s bhwo

72,00

Fonte: adaptado de BEZERRA (p.111, 2001)

Os resultados obtidos mostram que o desenvolvimento do projeto piloto, gerenciado

formalmente, trouxe indices significativos de satisfagdo para a equipe de desenvolvimento. Os

nimeros apresentados, no presente estudo, merecem algumas consideragdes:

* O constructo “inovagdo” teve o maior percentual de aprovagao (78,667%). Este aspecto ¢
facilmente explicado, visto que o processo de gestdo desenvolvimento era bastante
amador. A inovagdo percebida reside-se no fato de que o gerenciamento pode medir

10



matematicamente o progresso do projeto — circunstancia inédita, até entdo, para a equipe
de desenvolvimento. Com relagdo a “inovagdo”, o quesito “o sistema permite-me propor
novas idéias” surpreendeu pelo elevado indice de aprovagdo (84%). O motivo alegado
pela equipe foi a possibilidade de compartilhar idéias, promovido pelos aspectos
interativos e incrementais da Unified Software Development Process € de uma abordagem
de engenharia simultanea no processo de desenvolvimento de software.

O constructo “controle” apresentou o segundo maior percentual de aprovagdo (72%),
sendo que o quesito “o sistema ajuda no controle do gerenciamento de performance do
processo de trabalho” contribuiu com 76%, o que ndo causou surpresa, bem como 0s
quesitos “o sistema melhora minha produtividade” do constructo “produtividade” e “o
sistema vai ao encontro as necessidades do usuario” do constructo “satisfacao”.

O quesito “o sistema permite-me melhores resultados do que seria possivel executar sem
ele” do constructo “produtividade” apresentou o menor indice de aprovagdo: pouco mais
da metade da equipe de desenvolvedores confirmou este aspecto. Este fato ¢ explicado por
HEHN (p.41, 1999), ao analisar as resisténcias as mudangas intrinsecas as pessoas ao
sairem, ou serem obrigadas a sair, da zona de conforto onde, até entdo, julgavam ser
absolutas conhecedoras de suas atividades e, portanto, ndo necessitavam serem
gerenciadas. Outra razdo para o resultado apresentado ¢ a constatacao de que o software,
independente de técnica, metodologia de desenvolvimento, ferramenta e/ou
gerenciamento do processo, ird ser concluido, ndo considerando fatores custo, prazo de
entrega e funcionalidade. Além disso, existe a crenca (errada) de que os problemas
decorrentes do desenvolvimento informal (custos e prazos estourados e nado
funcionalidade) fazem parte do processo e que, sendo assim, ndo existem razdes para
minimizar esta situagao.

De um modo geral, com relagdo a implantagao da gestdo formal de projetos, alguns aspectos
foram observados:

As etapas de planejamento de projeto e as etapas do ciclo de desenvolvimento de
software, principalmente levantamento de requisitos, analise e projeto, levaram um tempo
maior do que aquele existente anteriormente em sistemas da mesma natureza, o que levou
a equipe a ter, preliminarmente, uma idéia de baixa produtividade, uma vez que o
software, propriamente dito, ainda ndo havia sido iniciado. Porém, apés este momento, a
etapa de codificagdo mostrou-se extremamente rapida e “mecanica”, conforme ja
observado por PRESSMAN (p.35, 2001).

Verificaram-se dificuldades na adogdo de um ambiente (e metodologia) de
desenvolvimento que seja totalmente integrado. A principio, cogitou-se a utilizagdo total
da orientacdo a objetos em todos os aspectos do projeto, porém encontraram-se barreiras
na aquisicao e dominio de um banco de dados orientado a objetos, por falta de literatura
especifica, opgdes de custo acessivel no mercado e treinamento.

Infelizmente nao se adotou nenhuma métrica cientifica para medi¢do do software, sendo
que este valor foi estimado de acordo com a experiéncia do grupo de trabalho.

A equipe de desenvolvedores mostrou-se arredia na primeira etapa (palestra sobre
gerenciamento de projetos), sentindo-se “vigiada”, “como se nao estivessem executando
suas tarefas adequadamente”. A partir da defini¢do, em conjunto do programa de
treinamento, a equipe passou a mostrar-se mais colaborativa. Este aspecto, segundo eles,
tornou-se crucial para o sucesso da utilizagdo do gerenciamento de projetos, formalizando
a idéia de que todos (e todas as fungdes envolvidas) fazem parte de um processo maior,
que ¢ a satisfacdo do cliente.

Para que a implantacdo do gerenciamento de projetos, neste estudo de caso, obtivesse sucesso,
foi necessaria a quebra de alguns paradigmas, ja observados por HEHN (p.80-86, 1999). O
primeiro deles foi a busca por resultados imediatos (processos de transformagao levam mais
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tempo para mostrar resultados). Administraram-se expectativas sem gerar ansiedade e
resultados irreais. Evitou-se também a inducdo ao erro com um canal aberto e efetivo de
comunicagdo entre proprietario da software-house, consultor, desenvolvedores e usudrios
finais, de forma a tornar claro o significado de todas as acdes, os pontos de controle e os
objetivos esperados.

3.2.2 Resultados posteriores

Apobs a andlise dos resultados, uma grande duvida persistiu: projetos posteriores seriam
gerenciados formalmente pela empresa? Se sim, que resultados poderiam ser percebidos? Se
ndo, qual o motivo que levou a desisténcia de se utilizar esta abordagem? A partir destas
questdes, passados 2 anos apds o estudo, procurou-se avaliar a software-house novamente,
utilizando-se a mesma ferramenta, com o intuito de verificar se o gerenciamento de projeto,
naquele contexto, tratou-se de uma metodologia passageira, que ndo representou nenhum
avango, ou um change trigger (avango tecnologico provocador de rupturas), conforme HEHN
(p-31, 1999).

A empresa, no contexto em que efetuado o novo estudo, contava com o mesmo numero de
desenvolvedores, apesar de terem substituido 2 colaboradores no ano de 2001. Quando, da
primeira avaliacdo, aproximadamente 75% de seu faturamento correspondia a venda,
manuten¢do e instalagdo de hardware, sendo que transcorridos 2 anos, a comercializacdo e
manuten¢do de sistemas de informagdo ja representava até¢ 50%, em média, do faturamento
total, que atingia até R$ 25.000,00 ao més. Verificou-se, nesta ocasido, a utilizagdo maciga da
gestdo de projetos, ndo somente em desenvolvimento de software, mas também na forma
como a empresa passou a comercializar, nas palavras do proprietario, “solugdes e ndo mais
produtos”. Neste cendrio, aplicou-se novamente o questionario ¢ seus resultados podem ser
visualizados na FIGURA 2:

FIGURA 2: Resultados atualizados em 2002
Escala Likert
X obtido
%
aprovacio

N AW -

Produtividade
a) Poupa tempo

D= OO

[
—

b) Melhora a produtividade

NN — OO

LN
-
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c¢) Melhores resultados

0
0
1
1
3
22
84
Totais
0
0
3
5
7
64
85,33
Inovacgao
d) Criar novas idéias
0
1
1
1
2
19
76
e) Propor novas idéias
0
1
1
2
1
18
72
f) Diante de inovagao
0
1
1
2
1
18
72
Totais
0
3
3
5
4
55
73,33
Satisfacao
g) Melhora o servigo
0
0
1
2
2

L N
-




h) Melhora a satisfagio

0
1
1
2
1
18
72
i) Encontro as necessidades
0
0
1
2
2
21
84
Totais
0
1
3
6
5
60
80
Controle
j) Processo do trabalho
0
0
1
2
2
21
84
k) Controle do gerenciamento
0
0
0
2
3
23
92
1) Performance e trabalho
0
0
1
2
2
21
84
Totais
0
0
2
6
7
65
86,67
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Em um primeiro momento, pode-se constatar o aumento expressivo na satisfacao observada
pela equipe de desenvolvimento de software, principalmente nos constructos “controle”, que
passou de um percentual de 72% para 86,67% de aprovacao, “produtividade”, de 70,667%
para 85,33%, e “satisfacdo”, de 69,333% para 80%. Infelizmente, a empresa procurou agregar
poucas técnicas e metodologias no desenvolvimento do processo de engenharia de software, o
que explica a queda (de 78,667% para 73,33%) no constructo “inova¢ao”. Os processos que
levam a qualidade possuem a caracteristica da “melhoria continua” e a estagnacdo (ou
acomodacdo), neste contexto, contribui para a percepcao de nao estar praticando a inovagao.
Desta forma, de acordo com o modelo CMM, atualmente a empresa encontra-se bastante
proxima ao nivel 2 — repetitivo, devido as caracteristicas de controle sobre documentacao,
prazos, custos e funcionalidade. A afirmacdo de FIORINI, STAA e BAPTISTA (p. 33, 1998)
— “as organizagdes podem usar de maneira vantajosa processos descritos em niveis de
maturidade superiores ao que se encontram” — mostrou-se verdadeira neste caso. A empresa
trabalha no sentido de coordenar todos os grupos de trabalho (administrativo / financeiro,
desenvolvimento, comercial), foi adotada uma ferramenta de desenvolvimento padrdo, assim
como caminham para a ado¢do de medidas de desempenho e métricas de software
(caracteristicas encontradas no nivel 3 — definido — do CMM).

3.3 Limitacoes e recomendacdes ao estudo

O presente estudo focalizou a gestdo de projetos de software no que diz respeito somente a
engenharia do processo de desenvolvimento de software. Andlises mais completas deveriam
ser efetuadas no sentido de avaliar o impacto organizacional como um todo, principalmente
em aspectos administrativos e financeiros, recursos humanos (geréncia e lideranca, equipe de
trabalho, motivacdo e administracdo de conflitos), gestdo de documentagdo técnica, ¢ de
riscos.

A implantagdo da gestdo de projetos na empresa analisada foi relativamente facil devido a sua
caracteristica de j& trabalhar com equipes alocadas a cada projeto individual. Desta forma,
recomenda-se estudos dos impactos e dos resultados obtidos naquelas empresas que possuem
uma estrutura organizacional ja formalizada, levando em consideracdo o surgimento de
conflitos devido a quebra de modelos mentais ¢ organizacionais.

Apesar do desenvolvimento de software estar caminhando muito rapidamente para um
processo real de engenharia, inclusive com a componentizacdo de elementos, ainda hoje se
vale muito da capacidade individual do desenvolvedor. Neste sentido, nas software-house’s
onde os colaboradores estejam envolvidos em mais de um projeto, uma grande dificuldade
serd a mensuragdo do tempo de alocacdo de cada um a cada tarefa de cada projeto. Talvez o
principal desafio seja balancear a criatividade com uma maneira disciplinada de controle da
atividade de desenvolvimento.

4. CONCLUSOES

A abordagem de desenvolvimento por projetos na pequena empresa encontra algumas
barreiras de carater empirico, por exemplo: ¢ comum adotar a postura de que um bom
programador serd um bom analista de sistemas e que, um bom analista de sistemas serd um
bom gerente de projetos. Esta situacdo até pode ocorrer (¢ quando acontece, ¢ bastante
sauddvel), mas ndo como via de regra. Este ¢ um paradigma a ser quebrado em
desenvolvimento de software por projetos. As competéncias devem ser alocadas conforme a
atividade a ser desenvolvida. Isto ¢ importante no sentido de determinar uma pessoa
plenamente apta a gerenciar o projeto, no sentido literal da palavra “gerente” que, de acordo
com VALERIANO (p.149, 1998), deve possuir conhecimentos organizacionais e técnicos,
habilidades de comando e relacionamento pessoal, atitudes de disciplina, interesse por
questdes administrativas, entrosamento com pessoal externo a organizacdo € ser um
estrategista.
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Administrativamente verifica-se que o ideal seria possuir uma estrutura organizacional com
grande foco no gerenciamento de projetos, porém interagindo fortemente com os demais
aspectos da empresa. Neste ponto, ha que se concordar com Watts Humphrey, citado por
TEIXEIRA JUNIOR e SANCHES (p.1, 2001), quando afirma que “a auséncia de praticas
administrativas ¢ a principal causa de sérios problemas enfrentados pelas organizagdes: atraso
em cronogramas, custo maior do que o esperado e presenga de defeitos, ocasionando uma
série de inconveniéncias para os usuarios e enorme perda de tempo e de recursos dos
desenvolvedores”. Em uma pequena software-house, algumas pessoas seriam alocadas ao
projeto, enquanto outras estariam dedicadas ao suporte e manutencdo dos sistemas ja
implantados, bem como colocando no mesmo nivel hierarquico, gerentes de projeto e gerentes
funcionais caracterizando uma estrutura matricial balanceada, conforme VALERIANO (p.85,
1998).

Evidentemente, a empresa que adota a postura do gerenciamento de projetos, deve estar em
um nivel de maturidade organizacional elevado ou, no minimo, estar consciente desta
necessidade. Isto ¢ determinante pelo fato de que problemas irdo existir, porém serdo mais
facilmente equacionados e resolvidos. Outra postura que ird contribuir positivamente ¢ a
consciéncia de que a gestao formal de projetos € apenas uma das etapas para o objetivo maior
da empresa, que ¢ a qualidade total e, neste sentido, € importante observar que devera ocorrer
uma evolucao para técnicas, metodologias e modelos mais especificos.

Finalmente, verifica-se a validade do modelo CMM que, em seus niveis iniciais, nao se detém
em especificidades técnicas, além do aspecto gerenciamento de projeto. A partir do momento
em que o processo se torna repetitivo e, portanto, mais facilmente controlavel, ocorre a
preocupagdo com caracteristicas mais especializadas do desenvolvimento do software, onde
caberiam modelos como PSP (Personal Sofiware Process), TSP (Team Software Process),
além do estabelecimento de métricas (no nivel 3 — definido), e aspectos de gerenciamento da
qualidade (niveis 4 — gerenciado e 5 — em otimizag@o). Tal modelo mostrou-se perfeitamente
adaptavel a uma pequena empresa desenvolvedora, com resultados bastante satisfatorios em
termos de produtividade e qualidade de processo, enquanto observado pelos engenheiros de
software.
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