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"Ndo acredito que possa existir um unico processo para o
desenvolvimento de software. Vdrios fatores associados com o
desenvolvimento de software levam a vdrios tipos de processos.
Acredito que equipes devem criar seus proprios processos,
utilizando processos publicados como orientacdo e ndo como
padroes a serem seguidos."

Fowler & Scott, 2000, p. 30



RESUMO

Esta pesquisa foi elaborada sob o enfoque da necessidade de melhoria do desempenho das
empresas desenvolvedoras de software, cujo histérico é marcado por problemas bastante
intensificados, registrando altos investimentos que nao alcancaram seus objetivos. A
competitividade destas empresas € dependente do estabelecimento de mecanismos que
conduzam a melhor qualidade e produtividade, obtendo um melhor desempenho no alcance
dos objetivos de negdcio. Atualmente diversas propostas sdo apresentadas para suportar as
atividades de desenvolvimento de software, formando complexos conjuntos de principios,
técnicas, métodos e ferramentas que resultam em dificuldades. A auséncia de simplicidade
forma barreiras que inibem suas aplicacOes, tornando dificil a identificagdo das estruturas
mais importantes, e de como se relacionam com as demais propostas, gerando dividas em
relacdo ao real progresso a ser alcancado. No ambito das jovens empresas em fase de
formacdo e crescimento no mercado de software, estas dificuldades sdo agravadas.
Caracterizadas por processos informais, escassez de recursos, sobrecarga de trabalho e um
imaturo conhecimento de software, estas empresa contribuem para as estatisticas negativas da
crise de software e do mercado de novos empreendimentos. Uma metodologia de gestdo da
empresa de software em formagdo e crescimento, capaz de conduzir a melhoria de
desempenho no alcance dos objetivos de negécio, é proposta nesta pesquisa. E enraizada na
defini¢do da estratégia empresarial e em seus desdobramentos, na manutencao da competéncia
em desenvolvimento de software sob a Gtica da engenharia, na gestdo de projetos, € nos
indicadores de desempenho para o direcionamento de agdes corretivas e preventivas no
alcance dos objetivos de negocio (realimentacdo). A pesquisa implica no levantamento de
suporte cientifico para a metodologia através de revisao bibliografica, a proposi¢cao da mesma
e a aplicagdo em uma empresa real. Apresenta os principais resultados obtidos € uma andlise
de seus problemas e beneficios no aspecto tedrico e aspecto pratico de sua implementacao.

Palavras-chave: Desenvolvimento de software - Indicadores de desempenho - Metodologia

de gestdo - Gestao de projetos



ABSTRACT

This research was elaborated under the focus of the need to improve the performance of the
software development companies, whose report is marked by problems, registering high
investments that didn't reach their objectives. The competitiveness of these companies
depends of the establishment of mechanisms that lead to the best quality and productivity,
obtaining a better performance in the reach of the business objectives. Several proposals are
presented to support the software development activities, forming complex groups of
principles, techniques, methods and tools resulting in difficulties. The lack of simplicity create
barriers that inhibit their applications, becoming difficult the identification of the most
important structures, and how they are linked to the other proposals, creating doubts in
relation to the real progress to be reached. In the ambit of the youth companies in formation
and growth phase in the software market, these difficulties are intensified. Characterized by
informal processes, resources shortage, overwork and immature software knowledge, these
companies contributes to the negative statistics of the software and new enterprises market
crisis. A management methodology of software company in formation and growth, capable to
lead to a performance improvement in the reach of the business objectives, is proposed in this
research. It is rooted in the business strategy definition and in its unfoldings, in the
maintenance of the competence in software development under the engineering view, in the
projects management, and in the performance indicators for directing preventive and
corrective actions in the reach of business objectives (feedback). The research implicates in
the survey of scientific support for the methodology through bibliographical revision, the
proposition of the same and the application in a real company. It presents the principal results
and an analysis of its problems and benefits in the theoretical and practical aspects of its
implementation.

Key-words:
Software development — Performance indicators — Management methodology — Project

management
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1 INTRODUCAO

Ap6s um longo tempo de envolvimento com o processo de desenvolvimento de
software em empresas de base tecnoldgica em fase de formacdo e crescimento, uma visao
diferenciada sobre o assunto emergiu do meio de problemas, solugdes, fracassos e sucessos.

O tradicional conflito existente entre o lado técnico e o lado comercial do
desenvolvimento de software levanta a seguinte questdo dentro das organizacdes: o
desenvolvimento de software atende as necessidades de negécio da empresa?

Pelo lado técnico, a preocupacdo com o aperfeicoamento do processo, a aplicacdo
de técnicas eficientes de projeto (design) e a utilizacdo de ferramentas modernas de
desenvolvimento dos produtos de software conduzem a um caminho cuja a atencdo é
fortemente direcionada para o ambiente interno da empresa.

Pelo lado comercial, as questdes relacionadas a competitividade da empresa no
mercado, o atendimento de prazos contratuais e a lucratividade da empresa representam as
forcas que conduzem a tomadas de decisdes predominando uma visdo polarizada para o
ambiente externo da empresa.

A vivéncia na gestdo deste conflito durante o caminho evolutivo de formacio e
crescimento de empresas de base tecnoldgica envolvidas com o desenvolvimento de software,
mostrou um aumento da amplitude destas diferencas ao longo do tempo. Atitudes situacionais
e polarizadas sdo tomadas muitas vezes sem a observancia completa do complexo contexto de
uma empresa de software. Observa-se a auséncia de uma linha de atuacdo estratégica
consistente e adequada para a conduta da organizacao.

Fica clara a evidéncia de que as organizacOes devem estabelecer uma visdo mais
ampliada, holistica, abordando o alinhamento das forcas da organizacdo para uma melhor
participacao no mercado.

Sob esta perspectiva, este estudo é apresentado como uma proposta de

metodologia para abordagem do desenvolvimento de software alinhado ao foco estratégico
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organizacional. Implica na conduta do desenvolvimento de software dentro da organizacdo

para o atendimento de objetivos estratégicos de direcionamento dos negdcios.

1.1 Contextualizacio da Pesquisa

Este trabalho de pesquisa € vinculado ao Nucleo de Estudos em Inovagado, Gestao
e Tecnologia da Informagdo — IGTI (IGTI, 2000), pertencente ao Programa de P6s Graduagao
em Engenharia de Producdio — PPGEP (PPGEP, 2000), da Universidade Federal de Santa
Catarina — UFSC (UFSC, 2000).

Como descric@o do contexto de desenvolvimento desta pesquisa, inicialmente sdo
apresentadas referéncias sobre o IGTI e sua subdivisdo de Tecnologia da Informacao - IGTI-
TIL, que representa a linha de pesquisa onde este trabalho estd associado. Posteriormente €
apresentado o modelo bdsico de abordagem de pesquisa do IGTI-TI, bem como o

enquadramento desta pesquisa no modelo utilizado.

1.1.1 IGTI - Nucleo de Estudos em Inovacgao, Gestao e Tecnologia de Informagao
O objetivo do IGTI € capacitar e gerir uma equipe multidisciplinar, com o intuito
de gerar uma competéncia e uma base de conhecimento em Inovagdo, Gestdo e Tecnologia da
Informacgdo. Visa a obtenc¢do de vantagens competitivas para as organizacdes € a criagao de
sinergia no planejamento e execu¢do de projetos em funcdo das necessidades dos seus
parceiros.
Como areas de competéncia incluem-se:
o Capacitacdo profissional, através de cursos in-house ou preparacdo de
colaboradores internos as organizagdes para serem multiplicadores;
« Consultoria em tecnologia da informacao;
« Planejamento estratégico da informacgdes e de sistemas de informacdo para
executivos;
« Planejamento, desenvolvimento e implantacdo de sistemas de informagao;
« Internet para negdcios;
« Implantagdo de novas tecnologias;

« Geracgao de idéias de negdcios.
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Sustentando suas linhas mestras de pesquisa, o ndcleo IGTI mantém um
laboratorio no campus da UFSC constituido pelos grupos de pesquisadores IGTI-INOVA e
IGTI-TL, cujas atividades resultam em diversas publicacdes académicas e trabalhos para a
comunidade.

O grupo IGTI-INOVA € uma divisdo que representa uma linha de pesquisa cujo
foco esté centralizado na inovagdo. O grupo IGTI-TI € uma subdivisdo que representa a linha
de pesquisa centrada na tecnologia da informacdo. Ambos 0s grupos sdo convergentes através

da linha mestra da gestdo empresarial.

1.1.2 IGTI-TI - Grupo de Pesquisa em Tecnologia da Informacao

Como pano de fundo, o grupo IGTI-TI busca as novas tecnologias da informacao e
suas aplicacdes a gestdo de negdcios - o que existe de tecnologia da informacdo e como pode
dar suporte a gestdo de negdcios.

Na atualidade, o uso tradicional da tecnologia da informagdo na automacgdo de
processos organizacionais vem sendo suplantado pelo seu emprego estratégico na obtencao de
vantagens competitivas. Tradicionalmente, a tecnologia da informacdo € empregada na
automacdo de processos administrativos e de produ¢do como forma de melhoria da
produtividade e reducdo de custos. Gradualmente a informagdo tornou-se um recurso
estratégico na tomada de decisdes em todos os niveis organizacionais, fazendo com que a
tecnologia da informacdo passasse a desempenhar o papel de suporte a formulagdo e
implantacdo de estratégias de negdcios. O uso estratégico da tecnologia da informacao exige o
alinhamento entre negdcios e tecnologia, o que envolve uma gestao integrada que contemple
as estratégias de negdcio, as estratégias tecnoldgicas, os processos e infra-estrutura
organizacional e os processos e infra-estrutura de tecnologia da informacgao.

A linha de pesquisa ainda € dividida nos seguintes subgrupos:

Gestao Integrada de TI: Enfoca o alinhamento entre as estratégias de negdcio e as

estratégias de tecnologia da informagdo, bem como seus desdobramentos no
ambito da infra-estrutura e processos de negocios, e infra-estrutura e processos de
tecnologia de informacdo (processos de implantagdo e sistemas de gestdo
integrada).

Inteligéncia de Negdcios: Preocupa-se com o estudo e desenvolvimento de

competéncias relacionadas aos processos de prospecg¢do, interpretacdo, preparacao



20

e difusdo de informagdes e conhecimento quer possam gerar um alto valor

agregado ao processo decisorio na elaboracdo e implementacdo de estratégias

competitivas das organizacoes.

Comércio Eletronico: Envolve o estudo e desenvolvimento de competéncias

relacionadas a pesquisa e ao processo de planejamento, implantagado e aplicacao de

solucdes de comércio eletronico, sintonizadas com o planejamento estratégico,

titico e operacional das organizagoes.

1.1.3 Modelo basico de abordagem de pesquisa do IGTI-TI

Como um elo integrador para geracdo de competéncia entre os subgrupos que

compdem o IGTI-TI, um modelo de alinhamento estratégico (MCGEE & PRUSAK, 1994) é

tomado como guia para a contextualizacdo das atividades de pesquisa. A figura a seguir

representa o modelo citado.

Ambiente
Competitivo
|

Estratégia

Planejamento/Definicdo

Execucéo

Estratégia
Competitiva

Ligacéo da
Estratégia com TI

|

h 4
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Tecnologia da
Informacéo (Th

¥

F Y

Processo de
Negdcio e
Infra-estrutura

Estratégia de TI

¥

F Y

Operacbes
do Negécio

Processo de Tl
e |nfra-estrutura

Operacées de TI

-+

Figura 1 - Modelo de alinhamento estratégico MCGEE & PRUSAK, 1994, p. 36)

Partindo do principio que a informacdo cada vez mais constituird a base da

competicdo das organizacOes, e serd necessdrio determinar claramente o papel que a

informacdo vai desempenhar no projeto e execucdo da estratégia competitiva, o desafio de

tirar proveito das possibilidades estratégicas da informacdo aperfeicoada ¢ muito mais dificil

do que parece.
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Raciocinar em termos de estratégia representa um problema que se divide em trés
partes (MCGEE & PRUSAK, 1994):

« Existe a necessidade de definir uma estratégia com a identificacdo e criagdo de
uma convergéncia entre as oportunidades existentes no mercado e as
capacidades organizacionais;

« Deve-se garantir que a organizacdo possua capacidades e habilidades
necessdrias para compreender e executar a estratégia definida;

« E necessdrio integrar a defini¢do e a execugdo da estratégia de forma efetiva.

Como uma necessidade conseqiiente, as organizagdes devem criar sistemas de
avaliacdo e feedback que aperfeicoem o fluxo de informagdes entre a definicdo e a
implementacdo da estratégia.

A informagdo e a tecnologia da informacgdo tém sempre desempenhado papéis
tanto na definicdo quanto na execucdo de uma estratégia. A medida que a integracdo da
estratégia e sua execucdo tornam-se o desafio organizacional mais importante, o papel da
informacdo como uma ferramenta essencial para chegar a essa integracdo torna-se mais claro.
Focalizando a informacdo, as empresas passam a poder abordar a forma pela qual serdo
capazes de obter desempenho superior, e transformar a estratégia em alguma coisa concreta e
operativa.

Existe uma dualidade em relacdo a informacdo que torna dificil a generalizacao de
seu uso estratégico:

« A informacdo aparece tanto de maneira explicita e abundante quanto em forma

sutil;

« E dificil criar informacdo, mas é facil reproduzi-la (a criacdo da informagdo é
individual, enquanto sua disseminacao pode ser multiplicada);

« A informacdo possui valor real apenas quando € proprietdria, contudo, a
informacdo somente possui valor econdmico quando € partilhada (paradoxo
que deve ser equilibrado);

« Informacgdo ndo se deprecia da mesma forma que os bens de capital (pode ter
valor eterno ou nulo quando determinados eventos ocorrem).

O modelo de alinhamento estratégico (MCGEE & PRUSAK, 1994) propde a

manuten¢do de um fluxo continuo de interacdo e troca de informagdes na definicdo em
paralelo das alternativas de estratégia de negécios com a definicdo de alternativas de

tecnologia e informacao.
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A tecnologia da informacgdo propicia algumas novas alternativas para a elaboracao
de processos que criam e oferecem produtos e servicos. A informacao representa uma das
ferramentas mais importantes e maledveis a serem utilizadas pelos executivos para diferenciar
produtos e servi¢os. Em alguns casos a informacao € o proprio produto.

O feedback da informagao sobre desempenho é essencial para a criacdo de uma
organizacdo flexivel onde existe um constante aprendizado, que imediatamente implementa a
realizacdo estratégica de seus objetivos e reconhece a necessidade de modificar esses
objetivos quando os mesmos se tornam ineficazes.

Os sistemas de avaliacdo de desempenho precisam estabelecer os processos de
controle, infra-estrutura e sistemas de informacdo que informem aos executivos do alto
escaldo e aos gerentes da organizacdo que as atividades necessdrias, de acordo com a
estratégia adotada, estdo de fato acontecendo. No ambiente competitivo dindmico, existe a
necessidade de um processo organizacional de aprendizado que gerencie a adaptacdo continua
da organizacdo ao seu ambiente. Num ambiente altamente dindmico, os processos de
aprendizado devem ser conscientes e claramente gerenciados, para reduzir os riscos de lapsos

fatais entre o ambiente e a organizacao.

1.1.4 Enquadramento da pesquisa

Com tema centrado no processo de desenvolvimento de software de empresas de
base tecnoldgica em fase de formacdo e crescimento, esta pesquisa é enquadrada no modelo
de alinhamento estratégico apresentado (MCGEE & PRUSAK, 1994) conforme os
direcionamentos da linha de pesquisa do nticleo IGTI e do grupo IGTI-TIL.

Com base no modelo utilizado, o enquadramento desta pesquisa € apresentado na

ilustragdo a seguir, através da demarcagdo do espaco pontilhado em destaque:
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Figura 2 - Enquadramento no modelo de alinhamento estratégico

Estd centrada principalmente na parte do modelo correspondente ao ambiente
competitivo da organizacdo. No ambito estratégico, a pesquisa associa o desenvolvimento de
software como ferramenta de negdcio para o atendimento da estratégia competitiva. No
escopo de planejamento e definicdo, estabelece o planejamento estratégico empresarial como
caminho para a definicdo de processos e infra-estrutura adequadas ao desenvolvimento de
software. Na execu¢do busca a implantacdo de mecanismos de realimentacdo para todos os
niveis organizacionais possibilitando a implantacdo de agles corretivas e preventivas
conforme indicado como necessério.

Nao contempla como foco principal o ambiente de tecnologia da informacdo
também representado no modelo. O alinhamento estratégico da tecnologia da informacédo é
considerado uma etapa posterior a constru¢cdo de uma base mais sélida do processo de
desenvolvimento de software perante o ambiente competitivo.

O contetido da pesquisa fica associado aos subgrupos de Gestao Integrada de Tl e

Inteligéncia de Negdcios do grupo IGTI-TI.
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1.2 Tema de Pesquisa

O tema de pesquisa1 estd centralizado em dificuldades préticas do setor de
software e a evidente necessidade de solugdes para amenizar e resolver tais dificuldades.

Com um mercado em plena atividade, o setor de software desponta como um
agente critico da nova economia (QUALIDADE, 2000). A convergéncia digital, ou seja, o
fato de se poder representar e processar qualquer tipo de informacdo de uma tnica forma, a
digital (SOCIEDADE, 2000), produz uma demanda crescente pelos produtos de software, que
representam significativa parte dos sistemas computacionais para processamento e
manipulagdo das informag¢des na forma digital.

Este mercado aquecido, que ultrapassa a capacidade de atendimento a demanda
exigida (PRESSMAN, 1995), induz o surgimento de novos empreendimentos envolvidos com
a atividade de desenvolvimento de software, em busca das diversas oportunidades de negdcios
(QUALIDADE, 2000, SEBRAE-SC, 2001b).

Esta situacdo sugere uma atengdo especial:

o O setor de software apresenta um histérico marcado por problemas bastante
intensificados. Os produtos de software registram altos investimentos em
desenvolvimentos que ndo alcangaram seus objetivos (ANALISE, 1997,
RATIONAL, 2001);

« O mercado de novos empreendimentos estd sujeito a riscos elevados. No
mercado nacional, um alto indice de mortalidade das novas empresas é
registrado, chegando a 52% no primeiro ano de vida e a 62% até o terceiro ano
(PESQUISA, 1999, SEBRAE-SC, 2001a).

Para a participagdo no mercado de software de forma competitiva, sdo exigidos
mecanismos de gestdo empresarial envolvendo questdes relacionadas ao planejamento
estratégico, programas e sistemas de qualidade, processos de desenvolvimento, pesquisas de
expectativas e satisfacdo do cliente, capacitacio de recursos humanos, dentre outros.
(QUALIDADE, 2000). Estas exigéncias visam garantir o atendimento dos objetivos de
negdcio da organizacdo, gerando lucro e perenidade.

Para prover suporte as necessidades de gestao das empresas em fase de formacao e

crescimento do setor de software, esta pesquisa € proposta.

' O tema de pesquisa é o assunto que se pretende provar ou desenvolver (LAKATOS, 1992). "E uma dificuldade,
ainda sem solucdo, que é mister (necessdrio) determinar com precisdo, para intentar, em seguida, seu exame,
avaliacdo critica e solu¢do." (Asti Vera apud LAKATOS, 1992, p. 44)
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Toma como guia mestra a definicdo de uma metodologia de gestdo capaz de
auxiliar no direcionamento estratégico da organiza¢do, permitir 0 monitoramento do
desempenho dos processos e produtos de software no alcance dos objetivos de negdcio, bem
como permitir a realimentacdo através de agdes corretivas e preventivas. Busca uma visdo
metodolégica para alinhamento do desenvolvimento de software com as estratégias de
negodcio da organizacao.

Uma representacdo no estilo de diagrama de causa e efeito € utilizada a seguir para

resumir o tema de pesquisa.

Surgimento de
novos

Setor de software Mercado de novos

desponta como agente
critico da nova economia.

empreendimentos

envolvidos com o

desenvolvimento
de software.

empreendimentos
sujeito ariscos
elevados.

Exigéncias de
mecanismos de gestio
empresarial paraa
participa¢io no mercado
de software.

k.

Software com
histérico marcado
por problemas
bastante
intensificados.

Mercado aquecido
ultrapassa a capacidade
de atendimento da
demanda por software.

Figura 3 - Tema de pesquisa: causa e efeito

1.3 Problema de Pesquisa

Buscando uma formulacdo mais especifica, o problema de pesquisa” é apresentado
indicando de forma mais precisa a dificuldade que se pretende resolver (LAKATOS, 1992).

A partir do aparecimento dos primeiros sistemas computacionais por volta da
década de 1950 (PRESSMAN, 1995), os custos envolvidos no desenvolvimento dos sistemas
apresentaram uma inversao em relacdo as parcelas de hardware e de software associadas,

conforme apresentado na figura a seguir (FARINES, 1994).

* "formular o problema consiste em dizer, de maneira explicita, clara, compreensivel e operacional, qual a
dificuldade com a qual nos defrontamos e que pretendemos resolver, limitando o seu campo e apresentando suas
caracteristicas" (Rudio apud LAKATOS, 1992, p. 161)
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Figura 4 - Inversao de custos entre hardware e software (FARINES, 1994)

Inicialmente acumulados na parcela de hardware, os custos dos sistemas
computacionais evoluiram para a parcela de software. Este fendmeno ocorreu em fungdo da
estabilidade alcancada nos produtos de hardware, bem como do surgimento de exigéncias
crescentes de complexidade para os sistemas de software. Também sdo associados problemas
emergentes dos processos de desenvolvimento e manutencao do software.

Os problemas relacionados a constru¢@o, manutencio e renovacao dos sistemas de
software, definem o tema inicial de muitas abordagens do processo de desenvolvimento de
software. Os problemas podem ser demonstrados pelos altos investimentos em
desenvolvimento de produtos que ndo alcancaram seus objetivos iniciais em diversos
segmentos do mercado. Os projetos estabelecidos normalmente ultrapassam as estimativas de
custos e prazos. Grande parcela € cancelada ou finalizada com restrigdes. Apenas uma
pequena parcela é concluida com sucesso e utilizada sem alteracdes (ANALISE, 1997,
RATIONAL, 2001).

Em uma representagdo mais informal, a amplitude dos problemas associados aos

projetos de desenvolvimento de software pode ser observada na figura apresentada a seguir.
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‘onte: Dados do Governo dos

Figura 5 - Resultados de projetos de software (ANALISE, 1997)

Outra pesquisa realizada em 1995 pelo Standish Group (RATIONAL, 2001)
abrangendo mais de 352 empresas e envolvendo mais de 8.000 projetos de software,
apresentou os seguintes resultados:

« 31% dos projetos de software sdo cancelados antes de serem concluidos;

« 53% dos projetos ultrapassam os custos estimados;

« Em pequenas empresas, apenas 16% dos projetos de software sdo concluidos

dentro do tempo e do or¢camento previstos. Nas grandes empresas, este nimero
cai para 9%.

Na evolugdo ao longo do tempo, as preocupagdes administrativas em relacdo aos
produtos de software foram despertadas. Determinaram como fator importante na
competitividade das empresas o estabelecimento de fortes mecanismos que conduzam a um
desenvolvimento dos produtos de software de melhor qualidade e produtividade
(QUALIDADE, 2000), com reducao do posterior processo de manutencio, obtendo assim um
melhor desempenho no alcance dos objetivos de negdcio das empresas.

Para solugdo desta chamada crise de software’, sdo definidos complexos conjuntos
de principios, técnicas, métodos e ferramentas que suportam as atividades de desenvolvimento
de software (WIERINGA, 1998, HAY, 1999, SHEARD, 2001). Os problemas do software
também determinam o estabelecimento de processos de melhoria dos projetos de

desenvolvimento, e de sistemas que sustentem os progressos alcancados. Diversas propostas

? A situacdo do software muitas vezes é definida como uma “crise de software”. Devido ao significado da
palavra crise estar associado a um ponto decisivo de algo ou momento, etapa ou evento decisivo e crucial, a
situacdo do software também € definida como uma “aflicdo crénica”, expressando o significado de algo que
causa dor e sofrimento e que dura um longo tempo ou retorna freqiientemente. (PRESSMAN, 1995)
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sdo apresenta das por organizacOes internacionais preocupadas com os problemas
relacionados (ANTONIONI, 1995, ARTHUR, 1992, BASILI, 1994a, BELLOQUIM, 1997a,
CAMPOS, 1992, CMM, 1994, DORLING, 1993, EMAM, 1997, JAMIL, 1998, KUVAIJA,
1994, SCHMAUCH, 1994, SCHULMEYER, 1993, SHEARD, 2001, TICKIT, 1998).

No contexto das empresas envolvidas com o desenvolvimento de software, as
diversas estruturas propostas para o software resultam em dificuldades. A auséncia de
simplicidade dos modelos propostos para o software forma barreiras que inibem a aplicacdo
(BACH, 1994). Torna-se dificil a identificacdo das estruturas mais importantes, e de como se
relacionam com as demais propostas. Também existem dividas em relacdo ao real progresso a
ser alcangado na implementacgao das referidas propostas (SHEARD, 2001).

A aplicacdo destas propostas produz um impacto sobre a produtividade, e ainda
pode potencializar riscos de colapso da competitividade existente (CMM, 1994, WINTERS,
1997). Apresentam inicialmente uma reducdo de produtividade, que deve ser considerada
como investimento para o alcance de um novo patamar superior. A figura a seguir ilustra a
perturbacdo causada na produtividade, sendo a aplicagdo da proposta uma introdu¢do de nova

tecnologia na organizacao.

produtividade
F 3

" Muitas empresas
abandonam o processo aqui

ol
tempo

Ponto de introducéo de nova tecnologia

Figura 6 — Impacto sobre a produtividade (BELLOQUIM, 1997b)

No ambito das jovens empresas em fase de formagao e crescimento no mercado de
software, estas dificuldades sdo agravadas. Caracterizadas por processos informais, grande
escassez de recursos disponiveis, sobrecarga de trabalho e um imaturo conhecimento de
software, estas empresa contribuem para as estatisticas negativas da crise de software e do

mercado de novos empreendimentos.



29

Atuantes em nichos de mercado onde os produtos de software agregam

conhecimento de informdtica e conhecimento de determinada area de negdcio em especifico

(FRICK, 1996, QUALIDADE, 2000), alguns problemas podem ser destacados na etapa inicial

de formacdo e crescimento destas empresas de software:

Existem dificuldades em associar os dois conhecimentos de maneira eficiente
para garantir a lucratividade da empresa;

Normalmente ndo possuem metodologia e experiéncia para desenvolver
software conforme seus objetivos de negdcio. Pouco conhecem e aplicam
metodologias de desenvolvimento de software, sistemas de qualidade e
ferramentas de tecnologia da informagao no suporte ao processo de software;
Esforcos em manutengdes dos produtos de software ja desenvolvidos
consomem os recursos disponiveis e definem um ciclo vicioso que impede a
geracao de novos produtos e o aperfeicoamento dos processos;

O processo de desenvolvimento de software sofre de caréncia de indicadores
para direcionamento de acgdes de retroalimentacdo (acdes corretivas e

preventivas) de forma a garantir o atendimento dos objetivos da organizacao.

As complexidades do ambiente de negdcio do setor de software formam um

panorama bastante funesto, onde nitidamente as empresas freqiientemente ndo alcancam seus

objetivos de negdcio. Sob esta perspectiva o problema de pesquisa é apresentado na forma

interrogativa:

— Como podemos melhorar o desempenho das organizacOes de software em fase

de formacdo e crescimento?

O Problema de pesquisa € resumido na ilustracdo a seguir.



30

Altos imvestimentos em
desenvobimento de produtos
de software que ndo alcangaram
0% objetivos.

Aplicagdo das propostas
prodiE impacto sobre & produtividade
e potencializa riscos de colapso
da competitividade.

Software representa
grande parcela dos custos
dos sistemas compuUtacionais

Como podemos
melhorar o desermpenho
das organizagdes de
software em fase de
formagdo e crescimento?

Froblemas relacionados com
a construgdo, manutengao e
renovagdo dos produtos de software.

Dificuldades agravadas no dmbito
das jovens empresas emfase de
formacao e crescimento.

Definicdo de complexos
conjurtos de principios, técnicas,
meétodos e ferramentas para suporte das
atividades de desenvolvimento de software.

Figura 7 - Resumo do problema de pesquisa

1.4 Objetivos

Os objetivos estabelecidos para esta pesquisa serdo apresentados da forma de
objetivo geral - forma genérica, e objetivos especificos - forma exata (SILVA, 2000, p. 86).
Também serdo identificados alguns pontos criticos e dificuldades para a realizacdo da

pesquisa.

1.4.1 Objetivo geral
Como objetivo geral, é proposta a elaboracdo de uma metodologia de gestdo para
empresas de software em fase de formacdo e crescimento capaz de conduzir a melhoria de

desempenho no alcance dos objetivos de negdcio.

1.4.2 Objetivo especifico
O objetivo geral da pesquisa é tornado operacional na realizacdo dos seguintes
objetivos especificos:
« Estabelecimento de uma base cientifica para a metodologia de gestdo através de

uma revisdo bibliogréifica dos temas envolvidos;
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« Proposi¢do da metodologia de gestao;

« Definicao de mecanismos de suporte a implementac¢do pratica da metodologia;
« Aplicacdo prética no contexto de uma empresa de software;

« Obtencdo de resultados e andlise critica dos mesmos;

« Proposi¢do de perspectivas futuras para refinamento da metodologia de gestdo.

1.4.3 Pontos criticos e dificuldades
O contexto do desenvolvimento de software em empresas em fase de formagao e
crescimento implica em um leque muito amplo de assuntos. Poucas referéncias com a
abordagem da visdo estratégica para o desenvolvimento de software estdo disponiveis.
Torna-se um desafio o estabelecimento de uma metodologia economicamente

justificada e realmente aplicdvel na pratica.

1.5 Justificativa

Tendo forte envolvimento com empresas de base tecnoldgica por um longo
periodo, a experiéncia profissional desenvolvida em atividades relacionadas ao
desenvolvimento e coordenagdo de projetos de software permitem afirmar que estas empresas
apresentam uma caréncia em metodologias formais de controle de seus produtos e processos
para execucdo e acompanhamento das estratégias da empresa.

De acordo com TEIXEIRA (2001, p. 1) “A visdo estratégica € o ponto de partida
para o salto transformacional da empresa e, conseqiientemente, para a sua sobrevivéncia.”

Com a visdo de um ambiente externo a empresa apresentando uma série de
ameacas e oportunidades, e um ambiente interno em busca da maximizacdo das vantagens
competitivas a partir da consciéncia de seus pontos fortes e fracos, as empresas se deparam
com fatores criticos (condicdes cruciais) para atingir os objetivos organizacionais. Sao fatores
que precisam ser administrados no nivel estratégico da organizacdo para a implementacdo e
consolidacdo da visdo estratégica. Garantir que os fatores criticos identificados sejam
controlados € fundamental para o sucesso dos objetivos de negbcio das organizacdes
(TEIXEIRA, 2001).

A realidade vivida pelas novas e pequenas empresas, evidenciada pela alta taxa de

mortalidade destas e agravada mais ainda em empreendimentos vinculados a inovagdes
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tecnoldgicas como a de producdo de software, por si sd, justificam o desenvolvimento da
presente dissertacao.

A pesquisa realizada pelo SEBRAE-SC mostra que de cada dez empresas que
‘hascem” em Floriandpolis - SC, um importante polo tecnol(’)gico4 brasileiro, quase 6 delas
permanecem abertas ap6s um ano de atividade. Gradativamente a medida que passam os anos
o percentual de empresas fechadas aumenta. Apds 2 anos, chega a 49%, com variagdo possivel
até 58% e ap0Os 3 anos alcanca 57%, com estimativa méxima até 63%. De um modo geral, a
principal dificuldade dos empresérios estd relacionada a problemas financeiros da empresa e
falta de experiéncia dos empresarios quanto ao conhecimento de mercado e conhecimentos
estratégicos e gerenciais (PESQUISA, 1999).

A importancia das novas e pequenas empresas no mercado nacional de software,
principalmente as empresas de Santa Catarina, onde se tem uma maior convivéncia no setor,
também agem como instrumento motivador para o desenvolvimento deste trabalho. De acordo
com NASCIMENTO (2001), "o mercado de software nacional € extremamente pulverizado,
constituido em sua maioria por empresas de pequeno porte, com menos de 10 anos de vida."
Santa Catarina € responsdvel por 20% dos softwares produzidos no Brasil, sendo o segundo
maior produtor e, proporcionalmente, o primeiro no ranking brasileiro do segmento. Possui
1,5 mil companhia do setor, que geram 10 mil empregos diretos e que alcangaram em 2000
um faturamento de R$200 milhoes (ROSSO, 2001).

Sob a 6tica financeira, € necessario melhorar a utilizacdo dos recursos para atingir
0s objetivos empresariais, com a redu¢do do ciclo de desenvolvimento € manuten¢cdo na

transi¢cao de entrada do produto de software no mercado (PATTERSON, 1998).

* A expressdo pélo tecnoldgico é resultante "da concentragdo espacial das instituicdes de ensino e pesquisa e
empresas envolvidas com as novas tecnologias; da maior pré-disposicdo ao intercambio entre elas (facilitado pela
proximidade fisica); e de arranjos estruturais e organizacionais menos burocratizados e mais dgeis, destinados a
facilitar a transferéncia e a difusdo da tecnologia".(MEDEIROS, 1992, p. 22).
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Ciclo de Fluxo de Caixa de um Produto

Fluxo de Caixa

g Ciclo de Inowagﬁo"‘(

Periada
de
lucro

investigagio definigio antrega

) percepgio consumidores exdingdo Tempo
aportunicdade satisfeitos

Figura 8 - Ciclo do fluxo de caixa (PATTERSON, 1998)

Deve-se definir e distinguir os estdgios de evolug¢ao dos produtos e a manutencao,
considerando as caracteristicas da manutengao corretiva, perfectiva e a evolutiva. Indicadores
do processo de desenvolvimento de software, com ferramentas de monitoracdo definidas por
instrumentos de coleta de dados e modelos de andlise, sdo considerados minimos para a
visibilidade do processo. Também se faz necessario um mecanismo e sistemdtica de
realimentacdo dos produtos, processos e servicos de software através de acdes corretivas para
o atendimento das estratégias competitivas definidas no planejamento estratégico empresarial.

O trabalho pretende contribuir nesse sentido.

1.6 Delimitacdo do Tema de Pesquisa

A delimitacdo do tema de pesquisa € apresentada como uma etapa de melhor
compreensdo do assunto proposto (LAKATOS, 1992). As subdivisdes quanto a delimitacdo
de aplicacdo da proposta e quanto a delimitacdo temporal da pesquisa sdo apresentadas na

seqiiéncia.

1.6.1 Delimitacao de aplicac¢do da proposta
Como delimitagdo desta abordagem, busca-se o atendimento as necessidades das
empresas de base tecnoldgica em fase de formacgdo e crescimento, cujas atividades estdo

diretamente associadas ao desenvolvimento de software. S3o empresas jovens que
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desenvolvem software como produto final ou como meio de suporte a produtos e servigos
oferecidos pela empresa.

Limita-se a propor uma metodologia de gestao a ser implementada no processo de
negocio, ndo pretendendo abordar o desenvolvimento de ferramentas informatizadas para
suporte a gestdo do negdcio (alinhamento da TI).

A metodologia ndo pretende se exaustiva ou completa, € sim uma guia de
direcionamento para alinhamento do desenvolvimento de software com os objetivos
estratégicos da empresa, bem como seu monitoramento. E uma proposta de instrumentagio
basica para a direcdo de uma empresa de base tecnoldgica envolvida com o desenvolvimento
de software. A metodologia proposta pretende ser um guia para um processo realimentado de
melhoria continua.

Nao tem como objetivo a definicio das acdes a serem implementadas para a
realimentacdo e melhoria. Age apenas como mecanismo de indicacdo de resultados de
desempenho.

Objetiva-se a aplicagdo em empresas de pequeno porte do segmento vertical,
segundo uma classificacdo conforme as condi¢des de entrada no mercado’ (FRICK, 1996). Os
produtos sdo desenvolvidos para ramos especificos da atividade econdmica (medicina,
educagdo, engenharia, agricultura, pesquisa, etc.), necessitando de conhecimento proprio da
area de aplicacdo e do conhecimento de informética. O conhecimento envolvido forma um
tipo singular de barreira a entrada, que ndo se explica mediante economias de escala, custo
absoluto ou diferenciagdo do produto, mas através de um estoque de conhecimentos e
habilidades incorporados na organizacdo. Independentemente, exigem conhecimento de

informadtica e de mais uma area especifica.

1.6.2 Delimitacdo temporal da pesquisa
Em relacdo a delimitagdo no tempo, é apresentada a seguir uma breve ilustracdo

do desenvolvimento de software e da gestdo empresarial a partir da década de 70 e dos

> As condigdes de entrada no mercado ou barreiras 2 entrada, sdo as vantagens de vendedores j4 estabelecidos em
um mercado, sobre os potenciais concorrentes que estdo para entrar no mesmo segmento. A entrada em um
mercado pode ser impedida pela presenca de patentes sobre produtos, custos fixos elevados, necessidades de
dominios de tecnologias especificas e de experiéncia em determinado ramo, e a sensibilidade da demanda a
marcas que diferencie o produto. (FRICK, 1996)
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mecanismos de gestdo através de indicadores de desempenho propostos a partir da década de

90. Essa visdo cronoldgica refere-se a alguns marcos originados por paradigmas, obras e

autores que sdo importantes como referéncias nos assuntos. Esse trabalho pretende abordar

trabalhos relevantes publicados sobre os temas envolvidos dentro desta linha de tempo.

A figura a seguir ilustra a delimitacdo temporal e marcos associados.
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Figura 9 - Delimitacio temporal e marcos associados

1.7 Procedimentos Metodolégicos da Pesquisa

Neste capitulo apresenta-se a classificacdo da pesquisa quanto sua natureza,

abordagem do problema, objetivos e procedimentos utilizados (SILVA, 2000). Além disso,

define-se como o estudo procedeu, o modelo de pesquisa e como o trabalho esta estruturado.

Para SILVA e MENEZES (2000, p. 20),

"pesquisa € um conjunto de acdes, propostas para encontrar a solugdo para um
problema, que se tem por base procedimentos racionais e sistematicos. A pesquisa é
realizada quando se tem um problema e ndo se t€ém informagdes para soluciona-lo".
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A pesquisa cientifica € uma forma de obter conhecimento da realidade empirica, e
se distingue de outra modalidade qualquer de pesquisa pelo método, pelas técnicas, por estar
voltada para a realidade empirica e pela forma de comunicar o conhecimento obtido. O
método € uma condi¢ao necessdria para realizar a pesquisa cientifica, sendo o caminho a ser

percorrido, demarcando do comego ao fim por fases ou etapas (RUDIO apud ROLT, 2000).

1.7.1 Classificacdo do ponto de vista de sua natureza

A pesquisa foi desenvolvida no contexto do processo de desenvolvimento de
software em empresas de base tecnoldgica. O trabalho considera o estabelecimento de uma
metodologia que permita o alinhamento do desenvolvimento de software com os objetivos
estratégicos organizacionais, com o estabelecimento de indicadores que possibilitem a visao
titica e estratégica para implementacdo de acdes corretivas e preventivas.

Trata-se de uma pesquisa aplicada para a construcdo de uma metodologia de
controle para a execuc¢do e acompanhamento das estratégias das empresas. Para SILVA e
MENEZES (2000, p. 20), ‘pesquisa aplicada objetiva gerar conhecimentos para aplicagdo
prética dirigidos a solu¢do de problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais”.

A pesquisa aplicada requer determinadas teorias ou leis mais amplas como ponto
de partida, e tem por objetivo pesquisar, comprovar ou rejeitar modelos tedricos e fazer a sua
aplicagdo as diferentes necessidades humanas (OLIVEIRA, 1998). Valem-se de contribui¢des
de teorias e leis ja existentes, tendo em vista uma grande gama de interesses, principalmente
econdmicos. Na maioria € feita a partir de objetivos que visam a sua maioria a utilizacao

pratica (PARRA e SANTOS, 1999).

1.7.2 Classificacdo do ponto de vista da abordagem do problema
A abordagem do trabalho é qualitativa por tratar-se de um estudo tedrico que nao
tem a preocupacdo de quantificar dados, desta forma, ndo requer o uso de recursos e de

técnicas estatisticas. Para SILVA e MENEZES (2000, p. 20),

‘4 pesquisa qualitativa considera que hd uma relagdo dindmica entre o mundo real e
0 sujeito, isto €, um vinculo indissocidvel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade
do sujeito que ndo pode ser traduzido em niimeros. A interpretacdo dos fendmenos e
a atribui¢do de significados s@o bdsicos no processo de pesquisa qualitativa. Nao
requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. O ambiente natural é a fonte direta
para coleta de dados e o pesquisador € o instrumento chave”.
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1.7.3 Classificacdo do ponto dos seus objetivos
Conforme apresentado por SILVA e MENEZES (2000, p. 21), a pesquisa €

classificada como exploratdria, visando

“proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a tornd-lo explicito
ou a construir hipéteses. Envolvem levantamento bibliografico; entrevistas com
pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado; andlise de
exemplos que estimulem a compreensao”.

1.7.4 Classificacdo do ponto dos procedimentos técnicos

Os procedimentos técnicos utilizados foram a pesquisa bibliografica e a andlise
documental.

SILVA e MENEZES (2000, p. 21) descrevem que a pesquisa bibliografica €
‘elaborada a partir de material ja publicado, constituido principalmente de livros, artigos
periddicos e atualmente com material disponibilizado na internet”, e a pesquisa documental é
‘elaborada a partir de materiais que ndo receberam tratamento analitico”.

Ainda segundo OLIVEIRA (1998) “A pesquisa bibliografica tem por finalidade
conhecer as diferentes formas de contribuicao cientifica que se realizaram sobre determinado

assunto ou fendmeno”.

1.7.5 Procedimentos para elaboracao do trabalho

Segundo SILVA e MENEZES (2000), ‘a pesquisa cientifica seria a realizacdo
concreta de uma investigacao planejada e desenvolvida de acordo com as normas consagradas
pela metodologia cientifica”. Neste topico apresentam -se as etapas de elaboracdo da pesquisa,
bem como o seu detalhamento.

A pesquisa foi desenvolvida seguindo as seguintes etapas:

« Planejamento da pesquisa;

« Levantamento bibliogréfico, leitura e fichamento de textos;

« Revisdo bibliogréfica;

« Proposicao de uma metodologia de gestao;

« Aplicagdo prética da metodologia;

« Analise de resultados.
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Na etapa de planejamento da pesquisa foi elaborado o projeto de pesquisa
envolvendo a definicdo do tema, modelo de pesquisa, problema, questdes de pesquisa,
objetivos, resultados esperados, limitacdes do trabalho, definicdo de termos, estratégia de
pesquisa e conteudo para revisdo bibliogréfica.

No levantamento bibliografico, leitura e fichamento de textos, foram pesquisados
conceitos referentes a empresas de base tecnoldgica, estratégia empresarial, geréncia de
projetos, indicadores de desempenho e software, dentre outros, utilizando-se de livros,
revistas, apostilas, dissertacdes, internet e materiais disponibilizados por diversos 6rgdos e
institui¢des. As fontes utilizadas envolveram periddicos, bases de dados especializadas, etc.

A revisdo bibliografica apresentou de forma descritiva o embasamento cientifico
da pesquisa, cujo conteiido formou a base para a proposi¢cdo da metodologia de gestdo
objetivada. A proposicdo da metodologia de gestdo foi uma etapa posterior, envolvendo um
processo iterativo de refinamento da metodologia a partir de reflexdes sobre sua real
aplicabilidade.

De posse da metodologia estruturada, foi realizada sua aplicagdo prética para

validacao no contexto de uma empresa de software em fase de formagdo e crescimento.

1.7.6 Estrutura do trabalho

Neste topico, apresenta-se a estrutura do trabalho em capitulos encadeados em
relacdo de seqiiéncia de dependéncia. O trabalho estd dividido em capitulos, da seguinte
forma:

« O primeiro capitulo apresenta toda a parte introdutdria da pesquisa, enfocando
principalmente o contexto do trabalho, sua motivacdo, os resultados
objetivados, a forma de elaboracdo da pesquisa e a identificagdo das dreas
conhecimento envolvidas;

« Do segundo capitulo até o sexto capitulo, é apresentada a revisao bibliogréfica
das dreas conhecimento envolvidas. Demonstra o dominio das informagdes que
foram coletadas para o desenvolvimento da metodologia de gestdo, objetivo
final dessa dissertacao;

« O sétimo capitulo expde a proposta da metodologia de controle para a execugdo

e acompanhamento das estratégias de empresas de base tecnoldgica;



« O oitavo capitulo relata a aplicacdo pratica da metodologia no ambito de uma

empresa de base tecnoldgica em fase de formagao e crescimento.

« O nono capitulo apresenta uma anélise conclusiva da pesquisa através da

verificacdo dos objetivos, critica dos resultados e recomendacdes para futuros

trabalhos.

1.8 Areas da Revisdo Bibliografica

Em funcdo das caracteristicas da metodologia de gestdao objetivada, uma ampla
area do conhecimento € estabelecida. Para o alcance dos objetivos propostos nesta pesquisa,

as seguintes areas chaves do conhecimento sdo identificadas e apresentadas na figura a seguir:

Areas Chaves de Conheci menta

da Pesquisa

Erpresas de Base
Tecrnoldgica [EETs]

Software

Gestdo de Projetos

E=stratégia
Erpresarial

Indicadores de
Desempenho

A amplitude das dreas chaves envolvidas nesta pesquisa conduzem a necessidade

de limitacdo da abordagem dos temas, envolvendo apenas os pontos relevantes a formulacao

Figura 10 - Areas chaves do conhecimento

da solu¢do do problema de pesquisa.

As limitacdes aplicadas a revisdo bibliografica sdo apresentadas na seqii€ncia

conforme as areas tematicas identificadas.

1.8.1 Empresas de Base Tecnologica (EBTs)

Este topico objetiva o estabelecimento das

entendimento do contexto das organizacdes de software, que sdo alvo desta pesquisa. Pode ser

subdividida da seguinte forma:

definicdes necessdrias

para



40

Etnpresas de Baze
Tecnoldgica (EBT=)

Concetos de Concetos de Caracterizticas das
Empresa tecnologia EBT=

Figura 11 — Empresas de base tecnoldogica

A conceituagdo de empresa estabelece o ponto inicial para abordagem das
organizagdes em busca dos seus objetivos de negdcios. Os conceitos de tecnologia provéem
uma visao mais ampla do assunto e permitem a posterior aplicacdo ao contexto das empresas
— Empresas de Base Tecnoldgica (EBTs). A caracterizacdo das EBTs € apresentada como

referéncia para caracterizacdo das empresas de software.

1.8.2 Software
Devido as peculiaridades associadas ao software, um aprofundamento no tema é
fundamental para esta pesquisa. Uma subdivisdao em relacdo a produto e processo de software

€ estabelecida para a organizacdo destes conhecimentos, conforme apresentado a seguir:

Software
I 1
Produto de Software Processo de Software
[ | | [ 1
Conceitos Caracteristicas Aplicagdes Definicdo Mo::l(c:)iscgedzs\t/riz;ura

Figura 12 - Software

A subdivisdo produto de software objetiva a apresentacdo de conceitos,
caracteristicas e tipos de aplicacdes do software que propiciam um entendimento mais

adequado deste peculiar produto.



41

A subdivisdo processo de software objetiva demonstrar que as atividades de
desenvolvimento sdo sistemdticas e organizadas. A apresentacdo dos modelos de estrutura de

ciclo de vida pretende ser a principal contribuicao desta revisao bibliografica.

1.8.3 Gestdo de projetos
A gestdo de projetos € abordada como instrumento de gestdo para o alcance dos
objetivos do desenvolvimento de software na organizacdo. A figura a seguir apresenta o

enfoque estabelecido:

Gestdo de Projetas

Cortexto das

Conceitos Frocessos : v
organizagdes

Figura 13 - Gestao de projetos

Os conceitos associados a palavra projeto sdo apresentados de forma a uniformizar
a interpretacdo do termo, que é fundamental para distin¢ao da atividade de design do software.
Os principais processos da gestdo de projetos sdo apresentados de forma mais superficial, e é

dada uma énfase maior no contexto da gestao de projetos nas organizacdes.

1.8.4 Estratégia empresarial
Como guia base para o direcionamento da empresa, a estratégia empresarial

também é enfocada nesta pesquisa, conforme ilustrado a seguir:
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Estratéga Empresarial

Plano estratégico e Conceito de PEE Estratégias baseadas Controle das

Conceitos Y . .
plano de negocios _ em competéncias estratégias

Figura 14 - Estratégia empresarial

Os conceitos apresentam o significado da estratégia e suas escolas de formacdo. O
plano estratégico e o plano de negdcios sdo tratados como os produtos resultantes das
atividades de planejamento da organizacgdo, consistindo na guia de atuag¢do para o mercado. A
abordagem das estratégias baseadas em competéncias essenciais, bem como o controle das

estratégias sdo enfocados como base da proposta estabelecida nesta pesquisa para o software.

1.8.5 Indicadores de desempenho:
Como mecanismo de monitoramento do desempenho da organizagdo, a

abordagem de indicadores de desempenho € apresentada conforme desdobramento a seguir:

Indicadores de
Desempenho

Concetos Balahced Scovecard Petspectivas

Figura 15 - Indicadores de desempenho

Neste tépico, o Balanced Scorecard é apresentado como a proposta para definicdo dos
indicadores de desempenho e monitoracdo da metodologia de gestdo nas organizacdes de

software, que sdo alvo desta pesquisa.
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2 EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA (EBT)

Para prover suporte ao contexto das organizagdes de software, um panorama
conceitual em relacdo as empresas, a tecnologia e as caracteristicas de empresas de base

tecnoldgica sdo apresentados a seguir.

2.1 Conceitos de Empresa

Conforme apresentado por REZENDE (2000), contemplando uma visdo sob a

oOtica da Teoria Geral de Sistemas6, as empresas sao conceituadas como:

a) ‘juncdes de diversos recursos, sejam humanos, materiais, financeiros e
tecnoldgicos, que produzem e comercializam produtos para a satisfacdo das
necessidades das pessoas e de outras empresas em troca de lucro e perenidade™

b) ‘organizacdes sociais, compostas de pessoas e valores, que trabalham em
conjunto e utilizam recursos para atingir objetivos, explorando um negdécio
qualquer, por meio de gestdo e direcao dessas pessoas e desses valores”.

A abordagem de sistemas € uma ferramenta de apoio para andlise e solucdo de

problemas complexos, pois permite analisar um problema dividindo-o em partes, sem perder a
visdo do todo e o relacionamento entre as partes. A abordagem de sistemas envolve algumas
caracteristicas que podem ser ressaltadas:

« Os sistemas existem dentro dos sistemas;

« Os sistemas possuem um processo de intercambio infinito com seu ambiente

(relacionamento com outros sistemas);

® Teoria Geral de Sistemas, estudada desde 1950, aborda questdes cientificas e empiricas ou pragmdticas dos
sistemas. Baseado no fato que o mundo estd arbitrariamente segmentado em diversas partes e separado em
diferentes dreas, a Teoria Geral de Sistemas possui pressupostos que identificam uma nitida tendéncia para
integracdo das vdrias dreas - ‘4 natureza ndo estd dividida em partes”. Sistemas sdo ‘conjuntos de partes que
interagem entre si, integrando-se para atingir um objetivo ou resultado” ou ‘partes integrantes e interdependentes
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« As funcdes dos sistemas dependem de sua estrutura.

Implicando no conceito de empresa, as caracteristicas dos sistemas facilmente
conduzem a seguinte afirmacdo: ‘A empresa é um sistema complexo. Dentro e fora dela
existem diversos sistemas.”

Em ambos os conceitos de empresa apresentados, a perspectiva de interacdo
complexa entre partes € focalizada, tanto no ambiente interno quanto no externo a organizacao
empresarial. Estas complexidades sdo acentuadas pela nova economia na era da informagdo
(BOOG, 1991, KAPLAN, 1997), caracterizada por um mercado cada vez mais competitivo
onde a globalizacdo define um campo de confronto reduzido entre as empresas, e o fécil
acesso a tecnologia no mundo atual disponibiliza as mesmas armas aos competidores.

Em busca de seus objetivos, as empresas necessitam prover um forte alinhamento
entre todas as suas partes integrantes, buscando a sinergia dos recursos disponiveis. Os
principais objetivos de uma empresa sdo apresentados por REZENDE (2000, p. 37) da
seguinte forma:

“ - satisfazer as necessidades dos clientes, buscando e mantendo-os;
- estar em permanente desenvolvimento;
- fazer parte de uma comunidade, elaborando produtos e gerando
empregos;
- comercializar bens e servicos, obedecendo a padrdes de qualidade;
- ter equilibrio financeiro para seu crescimento;
- alcancar modernidade e competitividade;
- gerar lucro e perenidade”.
A maximizacdo do lucro € uma busca freqiiente pois sem lucro a empresa nao
sobrevive e, conseqiientemente, ndo gera riquezas, oportunidades de trabalho, capacita¢ao de

recursos humanos, participacao na sociedade e na comunidade.

2.2 Conceito de Tecnologia

No significado 1éxico, a tecnologia € apresentada como sendo a ciéncia ou tratado
acerca dos oficios e das artes em geral, ou a aplicacdo dos conhecimentos cientificos a
producdo em geral (DIC, 1996). Em muitas circunstincias, a interpretacdo do termo

tecnologia estd associada a execugdo de atividades técnicas e a geracdo de produtos técnicos,

que conjuntamente formam um todo unitdrio com determinados objetivos e efetuam determinadas fungdes”.
(REZENDE,2000)
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com o enfoque da prética de habilidades especificas. Estas ndo sio visdes completas do termo
tecnologia.

ABREU (1999, p. 119) apresenta uma evolu¢do do termo tecnologia, com marco
fundamental na revolugdo industrial (segunda metade do século XX). Transita da visdo de
uma invencao quase sempre fortuita utilizada para melhorar as condi¢des de vida dos homens,
passando por uma visdo de combinacao dos processos fisico e intelectual (conhecimento) para
a transformacao de material em produto final. Finalmente chega no conceito mais amplo onde
tecnologia "¢ um conjunto de ferramentas ou um sistema de ferramentas pelas quais noés
transformamos parte de nosso ambiente, derivado de conhecimento humano, para ser usada
para propdsitos humanos".

No aspecto de seu desenvolvimento, a tecnologia sofre um processo continuo de
avanco (SEBRAE-SP, 2001, ASTHANA, 1995). O seguinte ciclo de vida pode ser
estabelecido para a evolucdo da tecnologia (SEBRAE-SP, 2001):

Fase embriondria: Caracterizada por um grande numero de alternativas para a

resolugdo de problemas, ocasiona o surgimento de diversos modelos distintos até a
configuracdo de um modelo dominante.

Fase de crescimento: Caracterizada pela aplicacdo da tecnologia dominante,

contempla o surgimento da padroniza¢do da configuragdo bésica aplicada.

Fase madura: Caracterizada pela existéncia de uma tecnologia bdsica bem
conhecida, os processos envolvidos tornam-se mais sofisticados, caros e
especializados.

Fase do envelhecimento: Caracterizada pelo alcance da estagnag@o, ndo podendo

obter mais incrementos em seu desempenho.

Na evolucdo tecnoldgica, as atividades de desenvolvimento se consolidam,
ganham forma e chegam ao usudrio final através de mecanismos de gestdo especificos,
constituindo um terreno particularmente propicio ao florescimento do esfor¢o cooperativo,

integrado e convergente aos objetivos de negdcios das organizagdes (MEDEIROS, 1992).

2.3 Caracterizacdo das Empresas de Base Tecnologica
Com diferenciacdo peculiar de outras empresas, as empresas de alta tecnologia sao
caracterizadas, conforme a visao de RIGGS (1983), como sendo "empresas onde a tecnologia

€ um elemento chave na estratégia empresarial".
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Na abordagem das fases menos avangadas da tecnologia e de mercado, quando a
incerteza com relacio a tecnologia e sistemas de producdo € bastante grande, as empresas sao
denominadas Empresas de Base Tecnolégica — EBTs (SEBRAE-SP, 2001). Utilizam os
conhecimentos cientificos e tecnolégicos como seu maior insumo de produgdo para a geracao
de produtos ou servigos inovadores (SANTOS apud BASTOS, 2000, p. 9, MEDEIROS, 1992,
p- 20).

De acordo com diversos autores, ndo existe uma definicao unica para o conceito
de empresas de base tecnoldgica (SEBRAE-SP, 2001). Usualmente abrangem as dreas de
informética7, eletronica, mecanica de preciséog, novos materiais, biotecnologiag, quimica
fina'", aeroespacial e telecomunicacdes (MEDEIROS, 1992, p. 20).

A figura a seguir, apresenta os principais segmentos de atuacdo das EBT’s,

supracitados.

( TELECOMUNICAGOES E AEROESPACIAL ]
( QUIMICA FINA ]
[ BIOTECNOLOGIA ]

MECANICA DE PRECISAO ]

[ INFORMATICA ]

Figura 16 - Principais segmentos de atuacao das EBT’s (SANTOS, 2000, p. 11)

Neste contexto, ndo se conhece bem a trajetéria tecnoldgica de resolugcdao de
problemas, existem duvidas sobre o funcionamento dos novos produtos, sobre a obsoletizagdao
das tecnologias vigentes, efeitos imprevistos da tecnologia, prazos de colocacao do produto no
mercado e garantia de qualidade do servigo. Outras incertezas sdo relativas a tecnologia com o
mercado, a velocidade com que vai se disseminar, o padrdo adotado pelos clientes e as futuras

mudancas nas necessidades desses clientes. (SEBRAE-SP, 2001)

7 Area de informdtica, incluindo microcomputadores, acessorios, periféricos, micro-sistemas, impressoras,
componentes e outros (BASTOS, 2000, p. 10).

¥ Area de mecanica de precisdo ou mecénica fina, principalmente instrumentos de medicdo de alta precisdo como
amperimetros, freqiiencimetros e valvulas de medi¢ao (BASTOS, 2000, p. 10).

? Area de biotecnologia, referente ao controle biolégico de pragas, producio de sementes, vitaminas, produgdo de
vacinas, enzimas e antibidticos, dentre outros (BASTOS, 2000, p. 10).

' Area de quimica fina, com destaque para a inddstria de farmacos, aditivos para industria de pldsticos,
borrachas e tintas (BASTOS, 2000, p. 10).
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Algumas caracteristicas das empresas de tecnologia podem ser destacadas
(RIGGS, 1983):

« Sdo populadas por engenheiros e técnicos, que consomem boa parte dos
recursos da empresa, € que também estdo presentes nas dreas de vendas e
marketing;

« O ciclo de vida dos produtos € cada vez mais curto;

« Apresentam mudancas freqiientes em produtos, tecnologias € na posi¢ao
competitiva no mercado;

« O cenario de atuacdo apresenta presenga permanente de riscos.

O somatoério dos riscos permanentes e das mudancgas rdpidas necessdrias gera um

forte panorama de instabilidade para o contexto das EBTs.

2.4 Consideracoes Gerais

Nesta area de revisdo bibliografica, é fundamental demonstrar que uma empresa é
formada por vdrias partes, € que estas partes precisam se relacionar em sintonia para a
obtencdo de resultados. Atualmente estd inserida em um ambiente instdvel e competitivo,
onde o lucro é fundamental.

Sendo a tecnologia vista através de seu conceito mais amplo, com caracteristica
evolutiva dependente de uma gestdo direcionada para tal, as EBTs sdo definidas como
empresas que trabalham em um estado imaturo da tecnologia, onde o contexto € de grande
instabilidade.

As empresas de software em fase de formacgdo e crescimento, que sdo alvo desta
pesquisa, fazem parte destas definicdes. O sucesso de uma proposta de metodologia de gestao
para estas empresas € dependente da definicdo de estruturas organizacionais adequadas as
caracteristicas apresentadas, comportando principalmente a flexibilidade para adaptacdo ao

ciclo evolutivo da tecnologia.
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3 SOFTWARE

A segmentacdo do produto de software e do processo de software na abordagem
desta pesquisa € estabelecida para facilitacdo. A visdo do produto € associada ao que resulta

do processo de software.

3.1 Produto de Software

Diversos conceitos de software sdo descritos na literatura, alguns mais completos
e outros mais superficiais. Devemos observar que as defini¢des formais do software sdo
insuficientes para seu entendimento. Suas caracteristicas e aplicacdes complementam tal

entendimento.

3.1.1 Conceitos de software

Os conceitos de software sdo apresentados como uma referéncia inicial para o
estudo do software e de seus processos de desenvolvimento.

Partindo do significado 1éxico da palavra software, os seguintes conceitos sao

destacados (DIC, 1996):

‘Conjunto de todos os recursos humanos, 16gicos e mesmo de instalacdo e de
organizag@o, com os quais se explora uma maquina, equipamento ou sistema.”
‘Qualquer programa ou grupo de programas que instrui o hardware sobre a maneira
como ele deve executar uma tarefa, inclusive sistemas operacionais, processadores
de texto e programas de aplicagdo.”

‘Conjunto de programas para uma determinada espécie de computador, incluindo
documentag@o tal como manuais, diagramas e instru¢des de operagdo.”

PRESSMAN (1995, p. 12) conceitua o software como

‘(1) Instrugdes (programas de computador) que, quando executadas, produzem a
funcdo e o desempenho desejados; (2) Estruturas de dados que possibilitam que os
programas manipulem adequadamente a informac¢ao; (3) Documentos que descrevem
a operacdo e o uso dos programas.”
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Definicdes do software e também de seus componentes e processos Sao

apresentados em normas de gestdo da qualidade e garantia da qualidade. Segundo a norma

NBR ISO 9000-3 (1993, p. 2), que € uma interpretacao da norma de garantia de qualidade ISO

9001 para aplicagdo aos produtos de software, as seguintes defini¢des sdo apresentadas:

‘Software : Criagdo intelectual compreendendo os programas, procedimentos, regras
e qualquer documentacdo correlata a operagdo de um sistema de processamento de
dados.

Produto de software: Conjunto completo de programas de computador,
procedimentos e documentacio correlata, assim como dados designados para entrega
a um usudrio.

Item de software: Qualquer parte identificivel de um produto de software em etapa
intermedidria ou na etapa final de desenvolvimento.

Desenvolvimento: Todas as atividades a serem realizadas para a criagdo de um
produto de software.

Fase: Segmento definido do trabalho.”

O conjunto de conceitos estabelece que o software € um produto que exige uma

visdo mais ampla, contemplando toda sua complexidade.

3.1.2 Caracteristicas do Software

Para que se possa obter a compreensdo do que € software, é importante examinar

as principais caracteristicas que o tornam diferentes das demais coisas que o ser humano

constr6i. Uma comparacdo com os produtos de hardware auxilia este entendimento. O

processo de desenvolvimento do software apresenta diferencas fundamentais em relacdo ao

hardware (PRESSMAN, 1995):

O processo criativo do hardware gera algo fisico (por exemplo placas de
circuitos). O desenvolvimento de software resulta em um elemento pertencente
a um sistema logico, ndo palpdvel;

O software em grande parte € totalmente feito sob medida, ao contrdrio do
hardware, aonde o projetista tem acesso a componentes existentes que
executam tarefas definidas. O projetista do software raras vezes tem acesso a
modulos prontos para utilizagdo com grande margem de seguranga;

Os custos do software estdo concentrados no trabalho de engenharia
(desenvolvimento) e ndo no processo de manufatura. Isto significa que nao
pode ser gerido como projeto de manufatura;

Ao longo do tempo, o produto de software nio se desgasta, mas se deteriora em

funcdo da introducao de erros oriundos de atividades de manutencao.
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3.1.2.1 A deterioracdo do Software

A deterioracdo do software € uma caracteristica bastante peculiar do produto. A
comparacdo entre as curvas de falha do hardware e do software merece ser destacada para o
entendimento desta questdao (PRESSMAN, 1995).

O hardware apresenta um alto indice de falhas no inicio do seu ciclo de vida. Estas
sdo ocasionadas por defeitos de fabricacdo e de projeto. Depois que os defeitos sdo corrigidos,
ha uma estabilidade nas falhas, que caem a um nivel muito baixo. No final do ciclo de vida, o
hardware apresenta falhas devido a problemas de envelhecimento, acimulo de poeira,
vibragdo, abuso, temperaturas extremas, etc. A figura a seguir ilustra o comportamento do

hardware mediante as falhas.

indice de Falhas

Tempo

Figura 17 - Curva de falhas do hardware (PRESSMAN, 1995, p. 14)

A curva tedrica do indice de falhas para o software leva em conta que o software
nao sofre processos de envelhecimento como o hardware, pois o software ndo é algo fisico.
No inicio, o software tem problemas (bugs'') que serdo consertados com o tempo. Apés a
estabilizacdo dos erros o produto segue uma tendéncia de achatamento da curva. Esta
afirmacdo € apenas tedrica.

A curva real do indice de falhas leva em conta o processo de manutengdo e

mudancas. As mudangas no software possuem grande probabilidade de insercdo de novos

"' “Brros de programacio. Defeito de execucdo de um programa (geralmente causado por inconsisténcia no seu
codigo ou por incompatibilidade com outros programas, que estejam simultaneamente em execugdo)”’
(FERREIRA, 1999).
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erros, gerando picos na curva de falhas. As sucessivas alteragdes do software tendem a
introduzir mais erros antes da estabilizacdo dos erros de alteragdes anteriores, ocasionando a

tendéncia crescente do indice de falhas.

indice de Falhas

LicdRnga Curva resl
Curva
Idealizada

Tempo

Figura 18 - Curva de falhas do software (PRESSMAN, 1995, p. 15)

Nesta perspectiva, com uma visdo limitada e pouco cuidadosa, o software € um

produto que quanto mais se conserta, pior fica.

3.1.2.2 Outros aspectos a serem considerados

Em uma visao mais amadurecida dos produtos de software e de seus processos de
desenvolvimento, outros aspectos também devem ser considerados em relagdo ao software
(BASILI, 1994a, BASILI 1994b, WANGENHEIM, 1998):

o Determinados fatores criam similaridades e diferencas entre projetos de
software, tornando os modelos definidos ndo aplicdveis a todos os projetos. Na
verdade cada projeto de software é diferente e ndo se comporta como numa
linha de produg¢do onde se constréi milhares elementos iguais;

« Existe uma relacdo direta entre o processo de desenvolvimento e manutencao, e
o produto de software, sendo a escolha do processo fundamental para o alcance
das caracteristicas desejadas do produto;

o Para gerar visibilidade do processo € necessaria o estabelecimento de

mensuragdo baseada em objetivos e modelos apropriados;
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o O software segue um paradigma experimental, onde o aprendizado com
realimentacdo para o processo de desenvolvimento e manuten¢do dos produtos
¢ atividade natural;

« Processo, produto, conhecimento e modelos de qualidade possuem uma
natureza evoluciondria conforme os objetivos de negdcios da organizacdo de
software;

« Avaliagdo e realimentacdo repetitiva sd@o necessdria para o aprendizado e
implementacdo de melhorias, bem como para o controle individual de projetos;

« Novas tecnologias devem ser continuamente introduzidas nos processos e
produtos de software para a permanente evolucao;

« A reutilizacio de experiéncias na forma de processos, produtos e outras formas
de conhecimento € a base para melhoria;

o As experiéncias necessitam ser acondicionadas e disponibilizadas para a
constru¢cdo de uma competéncia de software na organizacao;

« O potencial de reutilizacdo das experiéncias deve ser avaliado através de um
processo de andlise estabelecido;

o O processo de desenvolvimento e manutencdo de software deve suportar a
reutilizag¢do de experiéncias com defini¢des de quando, como e onde reutilizar;

o Uma variedade de experi€ncias em relacdo ao processo, produto, recursos,
defeitos e modelos de qualidade podem formar uma base de experi€éncias
atualizavel;

« As experiéncias podem ser acondicionadas e disponibilizadas em forma
variada, através de equagdes, histogramas, algoritmos, dentre outros;

« O acondicionamento e disponibilizacdo de experiéncias deve ser integrado em
repositorios de informagdes relacionando a similaridade de projetos, produtos,

caracteristicas, fendmenos e outros.

3.1.3 Aplicagdes do software

O software pode ser aplicado a qualquer situacdo em que um conjunto
previamente especificado de passos procedimentais (algoritmo) é definido. Suas dreas de
aplicacao estabelecem um campo de larga amplitude, e a classificacdo em categorias genéricas

torna-se um tanto dificil (PRESSMAN, 1995).
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Com um enfoque diferenciado, os produtos de software podem ser classificados
conforme suas condi¢des de entrada no mercado. Neste aspecto, os produtos de software
podem ser classificados como produtos do segmento horizontal e produtos do segmento

vertical (FRICK, 1996).

3.1.3.1 Produtos do segmento horizontal

Os produtos de software do segmento horizontal incorporam principalmente o
conhecimento de informdtica. S3o de uso geral e vendidos em forma de pacotes. Sdo
exemplos de produtos do mercado horizontal os sistemas operacionais, bancos de dados,
editores de texto, planilhas eletronicas, ferramentas de desenvolvimento, etc. As barreiras a
entrada no mercado sio tradicionais (FRICK, 1996):

« Economias de escala (distribui¢do em larga escala);

« Vantagens de diferenciacdo dos produtos pela marca e reputacdo das empresas

produtoras ja estabelecidas;
« Vantagens de custo absoluto para empresas ja estabelecidas (patentes e

royalties).

3.1.3.2 Produtos do segmento vertical

Os produtos de software do segmento vertical incorporam o conhecimento de
informdtica e de uma ou mais especialidades além da informdtica. Sdo de uso restrito,
podendo ser comercializados em forma de pacotes ou sob encomenda. O software do
segmento vertical € desenvolvido para um ramo especifico da atividade econdmica (medicina,
educagdo, pesquisa, etc.) ou para uso doméstico. Necessita de conhecimento especifico da
area de aplicacao (FRICK, 1996).

O conhecimento envolvido forma um tipo singular de barreira a entrada, que ndo
se explica mediante economias de escala, custo absoluto ou diferenciacdo do produto, mas
através de um estoque de conhecimento e habilidades incorporado nos desenvolvedores. O

software do segmento vertical sob encomenda pode ser considerado um servico técnico.
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3.2 O Processo de Desenvolvimento de Software

Um ambiente de desenvolvimento de software de qualidade se inicia com uma
sOlida definicdo do processo que inclui atividades usualmente definidas como fases, tarefas,
passos, € o que serd produzido por cada uma dessas atividades. O processo também especifica
a ordenacdo das atividades, que podem ser seqiienciais, concorrentes ou em paralelo, e todas
reunidas definem a base da execu¢do do desenvolvimento. Muitas organizacdes erradamente
confundem o processo com a utilizacdo de certas ferramentas de desenvolvimento (COSTA,
1999).

Segundo PADUA (2001, p. 17),

‘Um processo € um conjunto de passos parcialmente ordenados, constituidos por
atividades, métodos, praticas e transformacdes, usado para atingir uma meta. Esta
meta geralmente estd associada a um ou mais resultados concretos finais, que sdo
produtos da execugdo do processo.”

Sob a visdo da administracdo, os processos passam a ser vistos como atividades
interligadas entre si por um fluxo de dados e informagdes. O fluxo especifica o0 modo de
operacdo da empresa, consumindo recursos para produzir bens e servigos, transformando
entradas em safdas. E uma das fontes de conhecimento mais importantes das organizagdes
(THIVES, 2000).

Para Davenport (apud THIVES, 2000, p. 34), processo ‘€ um conjunto de
atividades estruturadas e de medidas destinadas a resultar num produto especificado para um
determinado cliente ou mercado”. Hammer (apud THIVES, 2000, p. 34) descreve que
processo ‘€ um grupo de tarefas relacionadas, que, juntas, tem por objetivo gerar valor ao
cliente”.

Os processos em Engenharia de Software sdo definidos para grande nimero de
razoes, incluindo: facilitar a comunicac¢ao e compreensdo humana, suporte para melhoramento
do processo, suporte para gerenciamento do processo, providenciar orientacdo para processo
automatizado, € suporte para execugdo automatizada. Os tipos de definigdes de processo
requeridas dependerdo, ao menos parcialmente, da razdo. Deve-se notar também que o
contexto do projeto e a organizacdo determinardo o tipo da defini¢do do processo que € mais
importante. Varidveis importantes a se considerar incluem a natureza do trabalho, a drea de
aplicacdo, a estrutura do processo de entrega, e a maturidade da organizacdo. (SWEBOK,
2001)

FOWLER (2000) escreveu:

‘Nao acredito que possa existir um tnico processo para o desenvolvimento de
software. Varios fatores associados com o desenvolvimento de software levam a
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varios tipos de processos. Acredito que equipes devem criar seus proprios processos,
utilizando processos publicados como orientagdo e ndo como padrdes a serem
seguidos”.

A escolha de um processo afeta como uma equipe € estruturada, quando e como os
membros da equipe interagem, quem tem autoridade e quem € responsavel por cada parte
(COSTA, 1999). Toma-se como base a natureza do projeto e da aplicagdo, os métodos e as

ferramentas a serem usados, os controles e os produtos que precisam ser entregues

(PRESSMAN, 1995).

Um modelo de processo é uma colecdo de assercdes, estratégias, atividades,
métodos e tarefas, que estdo organizados para atingir um conjunto de metas e objetivos. O
modelo € importante porque fornece a base para a reposta as questdes criticas de
planejamento, autoridade, predi¢do e rastreamento de como um resultado € obtido. Somente

com um processo definido pode haver planejamento. (COSTA, 1999).

3.2.1 Representagdes do processo de software

Os processos de desenvolvimento de software podem ser definidos em diferentes
niveis de abstracio (SWEBOK, 2001). O desenvolvimento de software, sob a Otica da
Engenharia de Software'?, pode ser representado através de modelos de ciclo de vida, que sdao
representacdes do processo de desenvolvimento que contém informacdes sobre sua execucao.
As atividades para o desenvolvimento de software sdo organizadas sob a forma de etapas,
também denominadas fases, que associam os métodos, ferramentas e procedimentos
necessdrios a execugdo destas atividades (PRESSMAN, 1995).

A abordagem de modelos de estrutura do ciclo de vida estabelece uma
representacio de nivel alto das fases que ocorrem durante o desenvolvimento. Nio existem
defini¢Oes detalhadas, somente apresentando as atividades de nivel alto e suas inter-relacoes.
Os mais comuns s3o: modelo classico (queda d’4dgua), modelo de prototipagdo,
desenvolvimento incremental/iterativo, modelo espiral, modelo de reutilizacdo, e sintese de

software automatizado (SWEBOK, 2001).

'> Uma primeira defini¢do de Engenharia de Software foi proposta por Fritz Bauer em 1969 na primeira grande
conferéncia dedicada ao assunto: ‘O estabelecimento e uso de s6lidos principios de engenharia para que se possa
obter economicamente um software que seja confidvel e que funcione eficientemente em mdquinas reais”
(PRESSMAN, 1995, p. 31).
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Os modelo de estrutura do ciclo de vida muitas vezes sao citados como
paradigmas de engenharia de software (PRESSMAN, 1995).
Ja para YOURDON (1995, p. 100) ciclo de vida é sindnimo de metodologia:

‘Uma metodologia de software comumente identifica as principais atividades
(andlise, projeto, codificacdo, testes) a serem executadas e indica quais pessoas
(usudrios, gerentes, técnicos) devem estar envolvidas em cada atividade e que papel
deverdo desempenhar. As metodologias freqiientemente descrevem os critérios de
entrada (essas condi¢des devem ser satisfeitas antes que voc€ possa iniciar a fase de
projeto), os critérios de saida e os pontos de conferéncia para decisdes de prosseguir/
ndo prosseguir’.

A abordagem de modelos do processo do ciclo de vida tende a ser mais detalhada
do que os modelos de estrutura de ciclo de vida. Outra diferenga existente € que os modelos
do processo do ciclo de vida ndo tentam ordenar seus processos no tempo. Em principio, os
processos de ciclo de vida podem ser arranjados para se encaixar em qualquer uma das
estruturas do ciclo de vida. As duas principais referéncias nesta drea sdo as normas ISO/IEC
12207 - Information Technology — Software Life Cycle Processes e ISO/IEC TR 15504:
Information Technology — Software Process Asssessment. (SWEBOK, 2001)

3.2.2 Modelos de estruturas do ciclo de vida do software

Problemas diferentes, pessoas e organizacdes diferentes necessitam de modelos de
processo diferentes, e cada um oferece estratégias diferentes de ordenagdo das atividades e
mecanismos préprios de geréncia e controle do processo. Sob esta dtica, os principais modelos

de estruturas do ciclo de vida de desenvolvimento de software sdo apresentados.

3.2.2.1 Ociclo de vida cléssico

O ciclo de vida classico € um dos modelos mais conhecidos na Engenharia de
Software (PRESSMANN, 1995, SOMMERVILLE, 1992, GHEZZI, 1991, YOURDON,
1995). Seu modelo € do tipo ‘tascata”, que requer uma abordagem sistematica, seqiiencial ao
desenvolvimento do software, que se inicia no nivel do sistema e avanca ao longo da anélise,
projeto, codificagdo, teste e posteriormente a manutencgao.

Também conhecido como modelo cascata ou queda d’agua, € representado na

figura a seguir:
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Figura 19 - Ciclo de vida classico (PRESSMAN, 1995)

Modelado em funcao do ciclo da engenharia convencional, o ciclo de vida classico
abrange as seguintes atividades de acordo com PRESSMAN (1995):

Engenharia de Sistemas: Como o software faz parte de um conjunto amplo, que é

o sistema computacional, € necessdrio conhecer-se o sistema e através dele coletar
os requisitos que devam ser utilizados no software.

Andlise: A andlise de requisitos de software é uma coleta mais refinada de
informacdes e requisitos, concentrada especificamente no software. Nela vao as
especificacdes de funcionalidade, desempenho e interface desejados. A
especificacdo de requisitos, tanto de sistema como de software, deve ser bem
documentada e revista com os clientes.

Projeto: O projeto € um processo de quatro atributos distintos: estrutura de dados,
arquitetura de software, detalhes procedimentais e caracterizacdo de interface. O
projeto € a traducdo dos requisitos de forma a se poder avaliar a qualidade que terd
o software antes que o mesmo seja codificado.

Codificacdo: E a tradu¢do do projeto em uma linguagem que possa ser
interpretada pela maquina. Se o projeto € bem feito e o programador tem
conhecimento e experiéncia, o processo de codificacdo torna-se praticamente
mecanico.

Testes: Apo6s feita a codificagdo, inicia-se o processo de testes. Através dos testes
verifica-se erros e também se o cédigo realmente produz o resultado desejado.
Manutencdo: A manuten¢cdo € necessdria apds a entrega do programa. Nela

corrige-se eventuais erros encontrados e adapta-se o software ao ambiente em que
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ele serd instalado. Mudancas funcionais e de desempenho as vezes sdo exigidas.

Na manutencdo sdo reaplicadas as etapas precedentes do ciclo de vida.

O ciclo de vida cldssico nem sempre pode ser aplicivel. PRESSMAN (1995, p.

34) demonstra que existem algumas limitagdes que restringem o uso do mesmo:

Os projetos reais raramente seguem o fluxo seqiiencial que o modelo propde.
Alguma iteragdo sempre ocorre e traz problemas na aplicacdo do paradigma.
Muitas vezes € dificil para o cliente declarar todas as exigéncias
explicitamente. O ciclo de vida cldssico exige isso e tem dificuldade de
acomodar a incerteza natural que existe no comeco de muitos projetos.

O cliente deve ter paciéncia. Uma versdo de trabalho do programa ndo estara
disponivel até um ponto tardio do cronograma do projeto. Um erro grosseiro, se
ndo for detectado até que o programa de trabalho seja revisto, pode ser
desastroso.

O custo de desenvolvimento do ciclo de vida classico inviabiliza sua utilizacao.

YOURDON (1995, p. 100) complementa essa lista:

Ele se baseia em papel, sendo a maioria de suas implementacdes em
formuldrios em papel, documentos em papel e diagramas em papel. Os
documentos manuscritos do software podem ndo estar sujeitos a verificagdo e
andlise de erros automatizada, e ndo podem ser mecanicamente transformados
em codigo executdvel;

Os resultados sdo demorados pois nada € executdvel ou demostravel até que o
codigo seja produzido. Os resultados s6 ocorrem depois que muitos passos
tenham sido completados;

E dificil rastrear requisitos até a codificagdo. Uma correspondéncia bitinivoca
entre os elementos da codificagdo e os elementos dos requisitos é
extremamente dificil de se elaborar;

Atrasa a deteccdo de erros até o final. O processo de detec¢@o de erros no ciclo
de vida em cascata classico € reservado a fase de teste formal do projeto. Se
forem detectados erros de anélise ou projeto, eles sdo extremamente dificeis e
caros de ser corrigidos.

Nao promove a reusabilidade de software. O ciclo de vida em cascata nao

proibe ou impede a reusabilidade, mas ele ndo promove ou encoraja o conceito;
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« Nao promove a prototipagdo. Por sua propria natureza, a bordagem em cascata
pressupde que a fase de andlise pode ser realizada uma e somente uma vez;

« Geralmente ndo € praticado de uma maneira formal. Por causa de sua forma
volumosa, baseada em papel, ndo se tem tempo nem mesmo animo para
praticar o ciclo de vida de um modo rigoroso e formal.

A principal falha do modelo queda d’agua € que ele assume a construcao de todo o
sistema de uma s vez, combinando os pedagos para um teste de sistema final depois que todo
design da implementacdo, maior parte do c6digo, € muitos dos testes de componentes ji estao
feitos (BROOKS, 1995).

Uma melhoria do modelo sequencial foi proposta por Winton Royce em 1970
(BROOKS, 1995) providenciando alguma realimentacdo de um estdgio para seus
predecessores e limitando a realimentag@o para o imediato estdgio anterior somente.

Segundo PRESSMAN (1995, p. 35)

‘Cada um desses problemas € real. Entretanto, o paradigma do ciclo de vida cldssico
tem um lugar definido e importante no trabalho da engenharia de software. Ele
produz um padrdo no qual os métodos para andlise, projeto, codificacdo, testes e
manutencao podem ser colocados. Além disso, veremos que as etapas do paradigma
do ciclo de vida cldssico sdo muito semelhantes as etapas genéricas que sao
aplicdveis a todos os paradigmas de engenharia de software”.

3.2.2.2 Prototipacao

A parte mais dificil na construcdo de um sistema de software € decidir
precisamente o que construir. Nenhuma outra parte do trabalho conceitual € tdo dificil quanto
estabelecer os requisitos técnicos detalhados, incluindo todas as interfaces com pessoas,
maquinas, e outros sistemas de software. Nenhuma outra parte do trabalho danifica tanto o
resultado do sistema se feita errado. Nenhuma outra parte é tdo dificil para corrigir depois
(BROOKS, 1995).

Entretanto a mais importante funcdo que os desenvolvedores de software fazem
para seus clientes € a extracdo iterativa e o refinamento dos requisitos do produto. Na verdade,
os clientes nao sabem o que eles querem. Eles geralmente ndo sabem que perguntas devem ser
respondidas, e que problemas em detalhe devem ser especificados. Sistemas de software
complexos sdo, além disso, coisas que agem, que movem, que trabalham.

Um prototipo de um sistema de software € algo que simula as importantes

interfaces e funcdes do sistema que se pretende construir, tipicamente representa a linha
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principal de atividades da aplicacdo. A proposta do protétipo € fazer real o conceito da
estrutura especificada, s6 entdo o cliente pode testd-lo para consisténcia e usabilidade.
(BROOKS, 1995)

Segundo PRESSMAN (1995)

“O modelo pode assumir uma das trés formas: (1) um protétipo em papel ou um modelo baseado
em PC que retrata a interagdo homem-maquina de uma forma que capacita o usudrio a entender
quanta interagcdo ocorrerd; (2) um protétipo de trabalho que implementa algum subconjunto da
funcao exigida do software desejado; ou (3) um programa existente que executa parte ou toda a
funcdo desejada.”

A seqiiéncia de eventos para o ciclo de vida da prototipagdo € ilustrada na figura a

seguir (PRESSMAN, 1995):
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Figura 20 - Ciclo de vida da prototipacao (PRESSMAN, 1995)

A prototipacdo € praticada informalmente desde que o primeiro programa de
computador foi desenvolvido, mas o ciclo de vida em cascata conseguiu predominancia na
industria de software na décadas de 1960 e 1970 e gerou abordagens contrdrias a esta forma
de desenvolver software. Presumia-se que a maneira adequada de desenvolver software era
inicialmente analisar detalhadamente os requisitos do usudrio e posteriormente nos detalhes de
projeto e implementagao.

Bernard Boar foi o primeiro defensor do uso da prototipacio como uma maneira
legitima de se descobrir os requisitos do usudrio (YOURDON, 1995). Considerando a
prototipacdo como uma atividade de suporte a andlise de requisitos, uma representacao
associada ao ciclo de vida cldssico pode ser apresentada como a seguir, questionando a

classificac@o da prototipacao como ciclo de vida:
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Figura 21 - Ciclo de vida da prototipacao e o modelo classico

Um perigo estd associado ao ciclo de vida da prototipagcdo: o protétipo pode ser
considerado como uma primeira versao do produto de software (PRESSMAN, 1995). Por nao
ser desenvolvido sob nenhuma sistematica, o protétipo é recomendado para ser jogado fora
(BROOKS, 1995). Mas essa pode ser uma visdo idealizada.

Ainda que possam ocorrer problemas, a prototipacio ¢ um paradigma eficiente do
desenvolvimento (PETERS, 1997) . A chave é definir-se as regras do jogo logo no comeco, ou
seja, o cliente e o desenvolvedor devem ambos concordar que o protétipo seja construido para

servir como um mecanismo a fim de definir os requisitos (PRESSMAN, 1995).

3.2.2.3 Modelo de ciclo de vida espiral

O modelo espiral tem por objetivo fazer com que haja uma constante anélise de
riscos e uma interacdo com os clientes. Ele foi proposto por Boehm (apud YOURDON, 1995,
p. 106) com o intuito de abranger as melhores caracteristicas, tanto do ciclo de vida classico
quanto da prototipacdo. O modelo possui quatro atividades, que sdo destacadas a seguir
(PRESSMAN, 1995):

Planejamento: determinacdo dos objetivos, alternativas e restricoes.

Andlise dos riscos: andlise de alternativas e identificagdo/resolucao dos riscos.

Engenharia: desenvolvimento do produto no ‘hivel seguinte”.

Avaliagdo do cliente: avaliacdo dos resultados da engenharia.
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Figura 22 - Modelo de ciclo de vida espiral (PRESSMAN, 1995, YOURDON, 1995)

No inicio, € feita uma coleta de requisitos e planejamento. A andlise de riscos é
aplicada, baseada nos requisitos iniciais. Ai, avalia-se se € possivel prosseguir ou ndo. Se a
decisdo de seguir € aceita, faz-se um protétipo do software para a primeira avaliacdo do
cliente. Faz-se um planejamento com base nos comentarios do cliente, € uma anélise de riscos
baseada nas reacdes dos clientes. Decide-se novamente se € vidvel a continuagdo do projeto e
se caso a resposta for afirmativa faz-se um novo protétipo do software. A partir dai haverdao
ciclos (como mostrado na figura) até que haja um refinamento do modelo que ocasione um
produto final elaborado. Nota-se que quanto maior for a dimensdo radial, mais completo e
bem elaborado serd o software.

Entretanto, o modelo espiral apresenta alguns inconvenientes. Pode ser dificil
convencer grandes clientes que a abordagem evolutiva € controldvel. Além disso, 0 modelo é
relativamente novo e ndo tem sido amplamente utilizado. Outro problema € que se um grande
risco nao for descoberto, ocorrerdo problemas que podem ser de alta escala.

Para PRESSMAN (1995)

‘O paradigma de modelo espiral para a engenharia de software atualmente é a
abordagem mais realistica para o desenvolvimento de sistemas e de software em
grande escala. Ele usa uma abordagem evoluciondria a engenharia de software,
capacitando o desenvolvedor e o cliente a entender e reagir aos riscos em cada etapa
evolutiva. O modelo espiral usa a prototipagdo como um mecanismo de reducio dos
riscos, mas, o que é mais importante, possibilita que o desenvolvedor aplique a
abordagem de prototipacdo em qualquer etapa de evolucdo do produto. Ele mantém
a abordagem de passos sistematicos sugeridos pelo ciclo de vida cldssico, mas

incorpora-a numa estrutura iterativa que reflete mais realisticamente o mundo real”.
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Uma questdo € destacada no ciclo de vida espiral: a prototipacao € abordada como

um processo evolutivo de refinamento, sendo contréria ao processo de descarte do prototipo.

3.2.2.4 Modelo de ciclo de vida incremental

Barry Boehm (apud YOURDON, 1995), entre outros, sugeriu que o
desenvolvimento de software poderia ser administrado numa série de ‘incrementos”, e dessa
forma, poderia haver uma série de ciclos de vida em cascata, um para cada incremento. Este
modelo também é conhecido como cascata moderna (YOURDON, 1995).

DeGrace e Stahl (apud YOURDON, 1995, p. 106) ilustram isto da maneira como

€ mostrado na figura na seqiiéncia:
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Figura - Ciclo de vida incremental (YOURDON, 1995, p. 106)

O modelo incremental € aplicdvel em desenvolvimentos que possuem requisitos
particionaveis. Uma de suas caracteristicas € que permite o aprendizado durante a execucdo do
projeto. Partes do sistema s3o disponibilizadas para uso e testes em etapas precoces do
desenvolvimento, ou seja, a cada incremento.

Neste modelo, o software evolutivo nao € apresentado como protétipo.
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3.2.2.5 Modelo espiral com circulo

Na mesma idéia de desenvolvimento incremental, o modelo de melhoramento
iterativo ou espiral com circulos € apresentado (RECHTIN, 1997). Com a mesma filosofia do
ciclo de desenvolvimento espiral, 0 modelo engloba a definicao de estidgios durante o processo
evolutivo, tornando-o mais controlado e visivel. Os circulos representam tais estagios.

Para um melhor entendimento da evolucdo dos produtos de software, o modelo

espiral para circulos € ilustrado na seqiiéncia.

Planejamento Andlise de risco

=)

——

\
\

S

Avaliacao Construgio

Figura 23 - Modelo espiral para circulo (RECHTIN, 1997)

O modelo representa principalmente a transi¢do de estados definidos do produto

(circulos) em sua linha de evolugao (espiral).

3.2.2.6 Modelo de ciclo de vida ‘baseado em transformacgdes”

Outra visdo do moderno ciclo de vida em cascata é apresentada (YOURDON,
1995): Transformagdes Automatizadas de Modelos. Com o advento das ferramentas
automatizadas vinculadas a geradores de cddigo, comecando a olhar o ciclo de vida em

cascata a partir de uma nova perspectiva, como € sugerido pela figura abaixo:
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Figura 24 - Ciclo de vida baseado em transformacoes (YOURDON, 1995, p. 106)

Também visto como técnicas de quarta geracdo — 4GT (PRESSMAN, 1995),
abrangem um conjunto de ferramentas (softwares) que auxiliam a confeccdo do cddigo do
programa na maneira mais facil possivel, aproximando-se da linguagem natural. Sua funcdo é
diminuir o tempo de geragcdo do codigo, através de uma especificacio detalhada do software.

Uma figura representando as técnicas de quarta geracdo pode apresentada:

Coleta de
requisitos :—\
F Exztratéia
de projeto :—\
T ImplemerntsgSo
usando 4L

Figura 25 - Técnicas de quarta geracio (PRESSMAN, 1995, p. 42).

Alguns problemas das técnicas de quarta geragdo sao citadas:
« O uso das 4GT’s € relativamente limitado a sistemas de informac¢do comerciais
e banco de dados;

« Ha4 uma baixa manutenibilidade para sistemas de grande porte.
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As vantagens dessa abordagem, que consultores como Carma McClure (apud
YOURDON, 1995, p. 107) chamam de ciclo de vida baseado em transformagdes, sdo
diversas:

« A manutencio pode ser executada a nivel de especificacdo. Por gerar cddigo
mecanicamente baseado no modelo especificado, a manuten¢do a nivel de
especificacdo ou a nivel de projeto € uma alternativa vidvel;

« Possibilita a verificacdo precoce de erros. Os requisitos € o projeto para o
sistema sdo representados como modelos, podendo estar sujeitos a verificacao
de erros e a andlise.

« D4 suporte ao rastreamento dos requisitos. Uma vez que os varios modelos sdo
mantidos, e como cada modelo € derivado do anterior por meio de uma série de
transformacoes, torna-se muito mais pratico rastrear elementos dos requisitos
do usudrio através dos varios modelos e garantir que eles correspondem de
maneira biunivoca aos elementos da codificacdo entregue;

« Da suporte a reusabilidade de software. A série de transformagdes baseadas em
modelos permite maiores oportunidades de se tirar proveito de bibliotecas
existentes — nao apenas bibliotecas de cdédigo, mas também de projetos,
especificacdes e outros componentes do modelo;

« Encoraja uma especificacdo mais orientada para o problema. Uma vez que a
traducdopara o cédigo de trabalho € um processo mecanico, o moderno ciclo de
vida em cascata coloca cada vez mais €nfase em representar os requisitos do
usudrio de um modo ‘orientado para o problema” ou ‘ou orientado para a

aplicacao”.

3.2.2.7 Modelo V
O chamado modelo — V introduz uma aproximagdo de cima a baixo do design do
software e uma aproximagdo de baixo para cima do teste a integracdo. BONFATI (1997)

ilustra o modelo a seguir:
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Figura 26 - Modelo V (BONFATI, 1997)

O eixo horizontal nos da uma medida indicativa (esquerda para direita) do tempo
gasto, enquanto o eixo vertical nos mostra (de cima para baixo) o incremento do nivel de
detalhes. Caixas correspondem as atividades, ovais representam a informagdo que elas
gerenciam.

Segundo BONFATI (1997) ‘Os trés grande s retdngulos que estdo sobrepostos no
modelo — V indicam os trés estdgios fundamentais do processo de desenvolvimento que se V&,
respectivamente, o sistema como um todo, os componentes (subsistemas) e os moddulos
elementares”.

Sistema como um todo: A caixa externa inclui o ciclo de desenvolvimento inteiro.

No canto acima e a esquerda nos achamos a especificacdo dos requisitos do

cddigo de controle de todo o sistema. A seguinte fase de design da arquitetura

geral do sistema leva para a identificacdo dos subsistemas e para a especificacdo
detalhada de seus requisitos. Simetricamente, o braco acima e a direita sai da

disponibilidade dos subsistemas testados e , depois da atividade de teste

operacional e de integracdo, vai para a entrega do c6digo pronto para operar.
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Subsistemas: Descendo com o aumento de detalhes nés encontramos, no braco
esquerdo, as atividades de design de cada subsistema e sua decomposi¢do em
moédulos enquanto, no brago direito, nds encontramos a atividade de integracdo
dos médulos os testes finais dos subsistemas.

Moddulos bdsicos: no nivel mais baixo temos o design detalhado, codificagcdo e

atividades de testes formando os médulos de software mais simples. N6s podemos

imaginar uma caixa para cada um dos passos: entrada € representada pelo médulo
dos requisitos e a saida € dada pelo c6digo, testado autonomamente.

O modelo — V de ciclo de desenvolvimento sugere a possibilidade de que um
pacote de software poderia ser obtido por uma composi¢do progressiva de mdodulos simples.
Isto € exatamente o objetivo final da pratica de engenharia de software. Deve ser corretamente
observado que a possibilidade de compor médulos de software € subordinada a aplicacdo do
procedimento correto nos seus design. N6s podemos dizer que os médulos de software devem
ter um design para a reutilizacdo, em ordem para obter, a0 menos parcialmente, o cdigo de

controle do sistema com reutilizacdo. (BONFATI, 1997)

3.2.2.8 Modelo X
Um modelo do ciclo de desenvolvimento e design que mostra de melhor maneira
o processo de composi¢do € o tdo chamado modelo — X, proposto por R. Hodgson. BONFATI

(1997) ilustra o modelo na figura a seguir:
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Segundo BONFATI (1997) ‘sao identificados dois ciclos paralelos de atividades™

« Uma atividade direta, visando obter um sistema de software novo ou

modificado, possivelmente com a reutilizacdo e adaptacdo de componentes de

software da biblioteca.

o Uma atividade reversa, visando reconhecer componentes do sistema de

software reusados e classificando-os em uma biblioteca para reutilizacdo em

outros projetos.

O ciclo de atividades acima corresponde, em algum senso, a tipica e boa prética de

usada em projetos posteriores.

desenvolvimento e design de software, em que se comeca do passo de especificacdo explicita
do sistema e alcanca o teste de sistema pelas atividades de design, composi¢do ou
desenvolvimento, e integracdo. Na sua volta, o ciclo de atividades na parte baixa identifica
possiveis componentes (novos ou resultantes da decomposi¢do de sistemas que estdo sendo

trabalhados), planeja-los como mddulos de software reusdveis e fazer a biblioteca para ser

Em prética, as interacdes entre os dois ciclos s@o mais complexas do que se

mostram. Elas sdo explicadas por BONFATI (1997) indo através da breve descri¢do das fases

do modelo — X:

Identificacdo de componentes: N6s consideramos componentes ambos modulos de

software bdsico e suas possiveis combinagdes para compor subsistemas.

Componentes sao identificados com uma andlise de cima a baixo de sistemas
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existenciais ou diretamente definidos por se considerar a unidade fisica que
tipicamente constituem os sistemas controlados.

Design de componentes: Os componentes de software elementares e compostos
identificados sdo desenhados (designed) para reutilizacio através da normatizacao
de versdes de mddulos similares em um unificado, e possivelmente parametrizado.
Desenvolvimento de componente: Em principio, componentes reusaveis
elementares e compostos sdo compreendidos de um design normalizado da fase
anterior. Entretanto, a flecha vinda da fase Module Development do ciclo superior
indica a possibilidade de que mddulos reusdveis podem diretamente resultar a
forma de constru¢do do controle de software com uma aproximacao tradicional.
Construgdo da biblioteca: Coletar moddulos reusdveis em uma biblioteca
componente € a condi¢io para seu emprego em novos projetos.

Gerenciamento de catdlogo: A descricdo dos componentes da biblioteca, assim
como a representacdo de seus usos em vdarios projetos, e suas modificacoes
(customisations), constituem um catidlogo que tem muitas aplicacdes em potencial.
Design do sistema: O design de todo novo sistema € por ultimo feito tomando
vantagens de projetos anteriores através da informacdo do catdlogo dos
componentes.

Design do subsistema: Defini¢ao da arquitetura de um subsistema identificado, e a
caracterizacdo de seus moddulos componentes, sdo agora feitos estando a par do
conteddo da biblioteca. A classificacio de moddulos reusdveis elementares e
componentes se tornam extremamente importante assim que permite decidir se o
mddulo simples ja existe , ou se pode ser obtido modificando-se outro ou se ainda
deve ser desenvolvido do nada.

Desenvolvimento modular: Tendo uma biblioteca disponivel significa que alguns
destes moddulos ndo sdo escritos mas simplesmente usados ou possivelmente
obtidos de uma modificacao no processo aplicada a médulos normalizados que ja
existem.

Integracdo e teste de subsistemas: Os modulos retirados da biblioteca, e aqueles
desenvolvidos para o atual projeto, sdo finalmente integrados para tornar real os
subsistemas. Integracdo pode implicar desenvolvimento da interface de software
para conectar os modulos, e resulta na definicdo dos moédulos de maior

complexidade.
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Integracdo e teste de sistema: A ultima fase do ciclo de cima corresponde a

integracdo dos subsistemas em um sistema inteiro, e ao teste do resultado.

Fazendo a re-engenharia do processo de desenvolvimento com a ado¢dao do
modelo —X promete grandes beneficios, mas € um impacto dramatico em habitos consolidados
de designers e programadores. Resisténcia a mudangca € inevitdvel, e somente a
disponibilidade de ferramentas de desenvolvimento efetivas (pacotes CASE, simuladores,

etc.) ajuda a superar os obstaculos (BONFATI, 1997).

3.2.2.9 Rational Unified Process - RUP

O Rational Unified Process (RUP) € um processo em engenharia de software
desenvolvido pela Rational Software Corporation, cujas principais caracteristicas sao um
desenvolvimento iterativo e incremental, orientado a objetos, com foco na criacdo de uma
arquitetura robusta, andlise de risco e utiliza¢io de casos de uso para o desenvolvimento. E
um processo de construcdo de sistemas de software feito em pequenos passos, € apresentado
como um modelo mais detalhado (KRUCHTEN, 1996).

O RUP foi desenvolvido para ser aplicivel a uma grande classe de projetos
diferentes e pode ser considerado como um framework genérico para processos de
desenvolvimento. Ele deve ser configurado para ser usado eficientemente. A configuracao
pode ser feita para empresas (para definir o processo padrio de desenvolvimento da
empresas) ou mesmo para projetos especificos e normalmente envolve remogdo e/ou
modificagdo de atividades do framework (ALCANTARA, 2001).

As principais vantagens desta proposta sao:

« Reducdo de riscos devido ao feedback prematuro;

« Maior flexibilidade para acomodar alteragdes de novos requisitos;

« Melhoria na qualidade de software.

O processo pode ser aproximado por duas diferentes e integradas perspectivas, a
gerencial e a técnica.

A perspectiva gerencial aborda os aspectos aspectos humanos, financeiros,
estratégicos e comerciais. Estabelece a divisdo do ciclo de desenvolvimento em quatro fases,
que indicam a evolug¢do do projeto:

Concepcao: Estabelecimento do negocio para o sistema a ser desenvolvido. Tem

como objetivo principal decidir o avango para a fase de Elaboragdo.
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Elaboragdo: Tem como objetivo principal a andlise de dominio do problema.
Estabelece de uma base arquitetural e a avaliagdo de riscos.

Construcdo: Desenvolvimento incremental de um produto de software completo e
pronto para a transi¢ao para a comunidade usudria.

Transi¢do: Colocagao do software disponivel aos usudrios.

PERSPECTIVA GERENCIAL

Concepgio I Elaboracdo | Construcao I Transicdo | Evolugéol

>

Tempo

Figura 28 - Ciclo de desenvolvimento sob a perspectiva gerencial (KRUCHTEN, 1996)

O progresso e melhoramento de um produto desenvolvido é denominado
Evolucao e € realizado através da repeti¢do das fases apresentadas, estabelecendo as geracdes
do produto. Para evolugdo dos produtos, o processo de desenvolvimento € aplicado

recursivamente, iniciando na fase de concep¢ao de um novo ciclo.

Concepgéol Elaboragao I Co_[l_,strugéoj Transicdo | Evolucédo
- —r
CICLO INICIAL DE DESENVOLVIMENTO # GERAGAO 1

Concepcgido | Elaboragio Construgdo | Transicédo Evolugéol

- - .
PROXIMO CICLO DE DESENVOLVIMENTO @ GERACAO 2

Figura 29 — Evoluciao (KRUCHTEN, 1996)

A perspectiva ténica estabelece a visdao de sucessivas iteracdes através das quais o
software é desenvolvido. Cada iteracdo resulta na liberacdo de produtos do desenvolvimento
(subconjunto do produto final), conforme o estado de evolucdo do ciclo de desenvolvimento.

Alguns discriminantes determinam o nimero e tamanho das iteragdes:

« Contexto do negécio (contrato com cliente, especulativo para mercado,

interno);
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« Tamanho do esforco definido por métrica;

« Grau de inovagdo relativo a organizagdo (maturidade nos processos, recursos,
monta- gem e treinamento de equipes, ferramentas);

« Tipo da aplicacao (funcionalidade x performance).

Nas iteragdes sdo realizadas as atividades de planejamento, andlise, projeto,

implementacdo e testes.

)

—~ Entrega 2

J

arquitetural
—» Liberagio 1
\

Protoétipo
conceitual
Protétipo
\l/
Linha base
arquitetural
\f
— Liberagdo 3

—= Liberagio 2

—-
—» Entrega 1

lteragdo | Iteragéo |lteracdo| Iteracdo | lteracdo | lteragdo | lteracdo (Iteragao
preliminar | #1 2 ... #n+1 ®.. #m #m+1 A2

PERSPECTIVA TECINICA

Figura 30 - Iteracoes de desenvolvimento sob a perspectiva técnica (KRUCHTEN, 1996)

A perspectiva gerencial e a perspectiva técnica sdo reconciliadas através da
sincronizagdo do fim de fases com fim de iteracdes (isto significa cada fase € quebrada em
uma ou mais iteragdes). Todas as fases sdo finalizadas com um milestone que verifica se os

objetivos da fase foram alcangados (ALCANTARA, 2001).
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Figura 31 - Sincronizacao das perspectivas (KRUCHTEN, 1996)
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As fases e iteracdes estabelecidas no processo de desenvolvimento possuem

critérios de entrada e saida, com produtos e artefatos (planos e documentacio) associados,

conforme apresentado a seguir.

Quadro 1 - Critérios de entrada e saida (KRUCHTEN, 1996)

Fase Critérios de entrada Critérios de saida
Concepcdo |- Uma visdo inicial; Um caso inicial de negdcio
- Um sistema legado; (formulagdo clara da visdo de
- Uma requisi¢@o por proposta; produto, nucleo de requisitos,
- Uma geracdo de produtos anterior critério de sucesso, cota inicial de
e uma lista de melhorias; riscos, estimativa de recursos
- Algumas herancgas e para a fase de elaboracdo);
potencialidades (software, Um modelo inicial (10 a 20%) de
experiéncias, financeira); analise de dominio ;
- Um protétipo conceitual ou Um protétipo arquitetural inicial.
maquete.
Elaboracdo |- Critérios de saida da fase de Um  plano  detalhado  de
Concepgao; desenvolvimento de software
- Planos aprovados e recursos (avaliacdo de riscos, plano de

alocados.

gerenciamento, plano de equipe,
plano de fases com nimero e
conteddo de iteracdes, plano de
iteragoes, ambiente de
desenvolvimento e ferramentas
necessarios, plano de testes);

Uma visdo de linha base, € um
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conjunto de critérios de avaliacdo
para o produto final;

Critérios de avaliacdo objetivos e
mensurdveis para iteracdes da
fase de construcao;

Um modelo de andlise de dominio
(80% completo);

Uma descricdo arquitetural do
software;

Uma linha base de arquitetura
executavel.

Construgdao |- Critérios de saida da iteracdo|- Produtos e artefatos da constru¢io
(para cada anterior (capacidades adicionais a atualizados (descrigdes de
iteragdo) serem desenvolvidas, riscos a liberacdes, casos de testes e
serem reduzidos, defeitos a serem resultados, plano de iteragdes,
consertados). critérios de avaliagdo objetivos e
mensuraveis);
- Plano de finalizacdo
(empacotamento, preco, relagdao
de saida, suporte, treinamento,
estratégia de transi¢do, producgdo);
- Documentacdo do usudrio.
Transi¢do |-  Produtos e  artefatos do|- Documentos atualizados;
desenvolvimento. - Inventdrio das conquistas para a
organizacao.
Quadro 2 - Artefatos (KRUCHTEN, 1996)
Tipo Artefatos
Gerencial - Politica organizacional;

(orientam e monitoram o projeto, estimam |-
riscos, ajustam recursos, ddo visibilidade ao |-
cliente e investidores) -

Visao do produto;

Estudo do negdcio;

Plano de desenvolvimento (iteragdes) ;
- Critérios de avaliacdo;

- Descri¢do da liberacao;

- Finalizagdo;

- Verificacdo de status.

Técnico

(dependente do tipo de projeto) -

- Manual do usuario;
Documentagdo do projeto (cédigo fonte
documentado, modelos);

- Arquitetura (classes, processos,
interfaces criticas e razoes das decisdes
chaves).

Requisitos

- Principais restrigdes;
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(evoluem nos ciclos) - Requisitos chave do usudrio;
- Requisitos detalhados.

O processo ndo € dirigido pela documentacdo, que deve ser magra, limitada ao que
traz valor real ao projeto do ponto de vista técnico ou gerencial. Devem estar acessiveis,
identificados € com algum historico preservado. Os documentos apresentados podem ser
mapeados nos critérios de entrada e saida.

As atividades do processo de desenvolvimento ndo estdo confinadas a nenhuma
fase. Estdo sobrepostas com grau variado em cada fase e iteracdo, com revisoes dos artefatos

produzidos. A sobreposicdo das atividades € ilustrada.

Concepgido I Elaboragido | Construgao I Transi¢do |

Planejamento

Analise

Arquitetura

Projeto

Implementacéao

Integragdo et TN T e T N e Ty

Teste / Aceitacdo e e T

Iteragao |Iteragao I Iteragao‘ Iteragdo Iteragao Iteragao Iteragao Iteragdo
preliminar #n+1 #m+1 Am+2 .

Figura 32 — Sobreposicoes (KRUCHTEN, 1996)

Cada fase pode comportar vdarias iteragdes, € cada iteracdo por sua vez, estd
organizada em workflows, que descrevem o que deve ser feito em termos de atividades,
responsaveis e artefatos. O RUP fornece modelos (femplates) para cada artefato e guidelines
para a execucao de suas atividades.

O RUP possui nove workflows, seis de engenharia de software e trés de suporte.
De acordo com ALCANTARA (2001) os workflows de engenharia sdo descritos sucintamente

a seguir.
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Modelagem do negécio — envolve o entendimento da estrutura e dinamica da
organizacao cliente, garantindo que clientes, usudrios e desenvolvedores tenham a
mesma visdo da organizacao para a qual serd feito o desenvolvimento.
Requisitos — envolve a defini¢do dos requisitos do sistema e de como gerenciar
escopo e mudancas de requisitos.
Andlise e projeto — envolve a tradugdo dos requisitos numa especificagdo que
descreve como implementar o sistema. A UML - Unified Modeling Language €
usada para modelar o sistema.
Implementacio — envolve o desenvolvimento de codigo: classes, objetos, etc.,
teste de unidades e integracdo de subsistemas.
Teste — envolve a verificagdo do sistema como um todo, com testes de integracao
e conformidade com os requisitos especificados.
Distribuicdo — envolve o empacotamento, distribui¢do, instalacido e treinamento
para os usudrios, assim como o planejamento e conducao de beta testes.

Os workflows de suporte compreendem atividades necessdrias para a
execucdo dos workflows de engenharia. Sdo eles:
Geréncia de projeto — envolve o gerenciamento de riscos, planejamento e
acompanhamento do projeto.
Geréncia de configuracao e mudancas — envolve o gerenciamento dos artefatos
gerados durante o desenvolvimento.
Configuraciao do ambiente — envolve a organizacdo do ambiente de trabalho para

a equipe do projeto e a configuragao do RUP para o projeto.

3.3 Consideracoes Gerais

O amplo entendimento do produto de software e de seu processo de
desenvolvimento também é base fundamental para a metodologia proposta nesta pesquisa.

Os conceitos, caracteristicas e aplicagdes do software, geram exigéncias de uma
abordagem diferenciada, onde as peculiaridades do produto que o tornam diferente das demais
coisas que o ser humano constréi, bem como sua aplicacdo em dreas especificas do

conhecimento, exigem da empresa uma tecnologia apurada.
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As caracteristicas peculiares do produto de software e a diversidade de abordagens
do processo de desenvolvimento implicam na necessidade de um alto grau de flexibilidade da
metodologia para aplicacdo da mesma.

A adociao de um ciclo de vida para o desenvolvimento de software, que contemple
estas caracteristicas peculiares do produto de software, estabelece um caminho a ser
percorrido, porém ndo implica em uma pré-formatacio do processo de desenvolvimento.

Para a metodologia proposta, a ado¢do do modelo do RUP - Ratonal Unified
Process € direcionada por refletir uma estrutura bastante natural ao desenvolvimento de
software, onde a abordagem iterativa e incremental pode ser flexibilizada para aderéncia a
qualquer estrutura de ciclo de vida existente. A implantacao pode ser estabelecida conforme a
maturidade da organizacdo e direcionada pelos indicadores de desempenho também definidos

na metodologia proposta.



79

4 GESTAO DE PROJETOS

A abordagem da gestdo de projetos € apresentada como um mecanismo de conduta
da organizacdo para alcance de seus objetivos de negdcio. No competitivo ambiente
empresarial da atuialidade, com necessidades de rapidez e flexibilidade perante as demandas
do mercado, o gerenciamento de projetos permite enfocar prioridades, monitorar
desempenhos, superar dificuldades e adaptar-se a mudancgas (BRUCE, 2000).

Um ponto inicial importante a ser tratado na abordagem de projetos é o proprio
termo "projeto" (VALERIANO, 1998).

Na origem da palavra, projeto estd associado a inten¢do, designio, idéia de fazer
algo no futuro, delineamento, esboco. Evoluindo das inten¢des para a agdo, o termo projeto
passa a designar o conjunto de esforcos que visam a realiza¢ao do intento, esboco ou designio,
ou seja, abrange a fase de execucdo do que foi delineado. Nesta concep¢do, o projeto
compreende tarefas interligadas, meios destinados a sua execu¢do, e toda a organizacdo
necessaria.

Em uma segunda interpretacdo, projeto estd associado a palavra design,
compreendendo apenas a parte criativa e cerebral, ou seja, o desenho da criacdo desprovido
da parte gerencial e material.

Na abordagem da gestdo de projetos, um projeto € um empreendimento
temporério com o objetivo de criar um produto ou servico unico. Tempordrio significa que
cada projeto tem um comeco ¢ um fim bem definidos. Unico significa que o produto ou
servico produzido é de alguma forma diferente de todos os outros produtos ou servigos
semelhantes. (PMBOK, 1996)

Durante a existéncia do projeto, diversas a¢des gerencias sao necessdrias para que
os objetivos sejam atingidos. A geréncia de projetos € a aplicacdo de conhecimentos,
habilidades e técnicas na condug¢do de um projeto (VALERIANO, 1998, PMBOK, 1996,
BRUCE, 2000). Essas acOes abrangem diversas dreas de conhecimento, que devem ser

aplicadas com o rigor necessdrio ao projeto.



80

As areas de conhecimento da geréncia de projetos sdo descritas através da divisao
em nove processos diferentes (PMBOK, 1996):

Geréncia da integracdo do projeto: deve assegurar que os diversos elementos do

projeto estejam coordenados e interajam de maneira satisfatdria.

Geréncia do escopo do projeto: deve assegurar que todo o trabalho requerido seja

contemplado, ou seja, os dados de entrada ou especificacOes sejam atendidas.

Preocupa-se também com a ndo extrapolaciao dos requerimentos.

Geréncia do tempo do projeto: deve assegurar que o projeto termine dentro do
prazo. Nao apenas no prazo final, mas nos prazos intermedidrios também,
principalmente nos que afetam diretamente o cliente.

Geréncia do custo do projeto: deve assegurar que o projeto seja concluido com o

custo dentro do or¢camento previsto. Nao apenas de forma global, mas de maneira
a fechar com o fluxo de caixa, para os casos de pagamento parcelado, por

exemplo.

Geréncia da qualidade do projeto: deve assegurar que o resultado final do projeto,
produto e/ou servico, esteja de acordo com os requisitos de qualidade
especificados, tais como normas, recomendacgdes e faixas de aceitagdo solicitadas

Geréncia dos recursos humanos do projeto: deve assegurar que as pessoas

envolvidas no projeto sejam adequadamente utilizadas, incluindo-se capacitacdo e
alocacdo.

Geréncia das comunicagdes do projeto: deve assegurar que toda informacao

necessdria ao projeto seja capturada, armazenada e distribuida de maneira
satisfatdria.

Geréncia dos riscos do projeto: deve assegurar que os riscos do projeto sejam

mapeados e acompanhados de maneira a serem minimizados.

Geréncia das aquisicdes do projeto: deve assegurar que as aquisicdes de produtos

e/ou servigos, externos a organizac¢ao que participa do projeto, sejam adequadas.

O projeto e a geréncia do projeto estdo inseridos em um ambiente bem mais amplo
que o préprio projeto. Isso quer dizer que as fronteiras do projeto ndo sdo completamente
fechadas, ocorrendo influéncias de elementos nao especificamente envolvidos no projeto.
Assim devemos estar conhecendo o contexto em que o projeto e sua geréncia estdo inseridos

se objetivarmos o sucesso na conclusao.
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Como cada projeto € Unico, é conveniente dividi-lo em fases, minimizando assim
o grau de incerteza e propiciando um melhor controle gerencial. Cada fase do projeto €
caracterizada pela conclusdao de um ou mais produtos da fase. Aqui o conceito de produto (ou
sub-produto para nao confundir com o produto final do projeto) € o resultado de um trabalho,
tangivel e verificavel.

Normalmente as fases sdo divididas em vérias atividades, que determinam
claramente o que e quem fara para que o resultado da fase seja atingido. O conjunto das fases
de um projeto € conhecido como o ciclo de vida do projeto (VALERIANO, 1998, PMBOK,
1996), que geralmente define:

« Quais sdo as fases do projeto;

« Que trabalho técnico deve ser realizado em cada fase;

« Quem deve estar envolvido em cada fase.

A figura a seguir mostra graficamente um exemplo genérico de ciclo de vida,

demonstrando as fases e a inter-relagdo entre o tempo e o custo do projeto.

Fases Infermediarias

Nivel de Custo '
(uma ou mais) :
|

@ Pessoal

Fase
Inicial

Fase

Inicio Fim
Tempo  —

Figura 33 — Exemplo genérico de ciclo de vida (PMBOK, 1996, p. 12)

O ciclo de vida do projeto também deve determinar os procedimentos de transi¢ao

do resultado do projeto, o produto, para o ambiente de operacao.

4.1 Partes Envolvidas no Projeto

O projeto deve conhecer as partes, individuos ou organizacdes, que sdo afetados
ou afetam o projeto, direta ou diretamente. Normalmente tem-se as seguintes partes
envolvidas no projeto (PMBOK, 1996):

« Gerente do projeto: responsavel pela geréncia do projeto;
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« Cliente: parte que fard uso do produto gerado pelo projeto;
« Organizacdo executora: empresa responsdvel pela execugdo do projeto, onde
estdo alocados os recursos humanos do projeto;
« Patrocinador: responsdvel pela provisdo dos recursos financeiros para o projeto.
As partes envolvidas possuem objetivos diferentes no projeto. O mais correto é
que essas divergéncias sejam direcionadas para uma solugdo que favoreca o cliente. Entretanto
as expectativas das demais partes ndo devem ser ignoradas. Cabe ao gerente do projeto

equilibrar as decisdes de maneira a manter todos os participantes satisfeitos com o projeto.

4.2 Influéncias da Organizaciao

Os projetos transcorrem associados a organizacdes maiores que o proprio projeto,
a ndo ser no caso de uma empresa com um Unico projeto e que deixard de existir apds a
conclusdo do projeto. A geréncia do projeto deve conhecer a estrutura onde o projeto
transcorre. A seguir s@o descritos algumas caracteristicas dessas organizacdes que, de alguma

forma, afetam o projeto.

4.2.1 Tipos de organizagdes
A estrutura da organizacdo onde o projeto é conduzido tem grande influéncia no
andamento do projeto. Existem basicamente trés tipos de organizacdo, conforme apresentado
a seguir.
Niao orientada a projeto: funcionam mais voltadas a processos e sdo compostas por

departamentos, setores, geréncias, etc. SAo os modelos mais conhecidos de estrutura.
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Executivo Coordensgio
Chefe do ij

—
Gerente Gerente
Funcional Funcional

Pessoal

Gerente
Funcional

Pessoal

(As caixas pretas representam os funcienarios alocados em atividades de projetos.)

Figura 34 — Organizacao nao orientada a projeto (PMBOK, 1996, p. 19)

Orientada a projeto: funcionam no modelo de geréncia de projeto, onde todos os tipos

de acOes estdo associadas a um projeto;

Courdermastio Executivo
do Proieto Chefe
SR S
I 1 —_—
1 Gerente de i Gerente de Gerente de
: Projetos : Projetos Projetos
| 1
1 1
: :
1 1
| 1
- -
1 1
1 1
1 1
} Pessoal 1 Pessoal
S ¥
- -

(As caixas pretas representam os funciondrios alocados em atividades de projetos.)

Figura 35 - Organizacao orientada a projeto (PMBOK, 1996, p. 19)

Composta: sdo estruturas matriciais, formadas pelas duas estruturas anteriores.
Apresenta a maior complexidade e € a mais comum em empresas de desenvolvimento

de software de pequeno e médio porte.
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{As caixas pretas representam os funciondrios alocados em afividades de projetos.)
i
0 Froje

Figura 36 — Organizacao composta (PMBOK, 1996, p. 21)

4.2.2 Estilo e cultura da organizacao
Toda organizacdo possui crengas € valores, admitidas (documentadas) ou ndo. O
conjunto de crencas, valores, procedimentos, etc, formam a cultura da empresa. Essa cultura é

propria e tnica para cada organizacdo.

4.2.3 Habilidades da administracdo geral

A administracdo geral refere-se ao diversos processos continuados (ndo confundir
como os processos da geréncia de projetos) que existem, ou deveriam existir nas
organizagdes. Em geral sdo:

« Financeiro, comercial, pesquisa e desenvolvimento, fabricagdo e distribui¢ao;

« Planejamento estratégico, titico e operacional;

« Estrutura organizacional e administracao de pessoal;

« Geréncia de pessoal, através de motivacdo, delegacdo, supervisio,

desenvolvimento de equipes, geréncia de conflito.

As habilidades da geréncia de projetos devem abranger os topicos acima citados.

Algumas dessas habilidades sdo descritas a seguir. Em alguns tipos de projeto algumas

habilidades sd@o mais importantes que em outros projetos.
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4.2.3.1 Lideranca

Embora nos referimos ao responsavel pelo projeto como gerente do projeto, essa
pessoa deve ter as caracteristicas de lider, além de exercer as fungdes de gerente. Como
algumas vezes o termo geréncia e liderancga gera confusdo, convém deixar claro que a geréncia
€ focada em produzir resultados e que liderang¢a € um pouco mais abrangente, envolvendo:

« Estabelecer direcdo: desenvolver ao mesmo tempo uma visdo de futuro e as
estratégias de mudancas para atingir essa visao;

« Alinhar pessoas: comunicar essa visdo, através de palavras e agdes, as pessoas
cuja cooperagao € necessdria para atingir essa visao;

« Motivacdo e inspiracdo: ajudar as pessoas a adquirem energia para superar
resisténcias a mudancas que podem ser de cardter politico, burocritico e
relacionado a recursos.

As caracteristicas de lideranca sdo imprescindiveis ao gerente de projeto. No

entanto outros membros da equipe de projeto podem e/ou devem apresentar essa caracteristica

como no caso da lideranca técnica.

4.2.3.2 Comunicagao

Uma das habilidades mais desejadas e talvez a menos obtida em todas as
organizacdes. A comunicagdo tem diversas dimensoes:

o Oral e escrita, falada e ouvida;

« Interna (dentro do projeto) e externa(ao cliente, ao publico, etc);

« Formal (relatérios, etc) e informal (conversas diretas);

« Vertical (para cima e para baixo na organizagado e horizontal (entre pares).

Dada a complexidade do tema, esse € visto como um processo especifico da

geréncia de projetos.

4.2.3.3 Negociagdo
Negociar significa discutir com outros com o objetivo de se chegar a um acordo.
As negociagdes tipicas em projetos estdo relacionadas aos seguintes topicos:

« Objetivo de escopo, custo e cronograma;
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« Mudangas de escopo, custo e cronograma;
« Termos e condi¢des contratuais;

« Recursos.

4.2.3.4 Solucdo de problemas

Envolve dois aspectos, a definicdo do problema e a tomada de decisdo, ou seja,
qual a solucdo a ser adotada para o problema. A definicdo do problema requer a identificacao
e separacdo de sintoma e causa. A tentativa de solucionar o problema baseada no
conhecimento dos sintomas, sem a identificacdo da causa normalmente ndo é bem sucedida.

A tomada de decisdo consiste na andlise do problema para a definicdo da melhor
solu¢do. Um fator importante na tomada de decisdo € o tempo, pois uma decisdo considerada

certa pode ndo ser a melhor se for tomada muito cedo ou muito tarde.

4.2.3.5 Influéncia na organizacio

A habilidade de conseguir que as coisas sejam feitas, independendo da
organizacdo € obtida através do profundo conhecimento da estrutura formal e informal da
organizacdo. Essa habilidade esta relacionada a politica e ao poder. Deve-se tomar cuidado
para nao convergir para luta de poder que invariavelmente levard a uma completa

improdutividade.

4.2.4 Influéncias s6cio-econdmicas

A geréncia de projeto deve estar atenta nas tendéncias sGcio-econdmicas pois uma
pequena alteragdo sécio-econOmica, pode-se traduzir, usualmente com uma defasagem de
tempo, numa verdadeira revolu¢io no projeto. E claro que os fatores sécio-econdmicos sdo
inimeros e dependem de cada tipo de projeto, mas algumas categorias principais sao
facilmente identificadas:

« Regulamentos e padrdes: atendimento a normas nacionais ou internacionais;

« Internacionalizagdo: diferencas de fuso hordrio, diferencas de moedas, politicas

alfandegarias;
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o Influéncias culturais: o resultado do projeto serd utilizado em uma comunidade

cuja cultura (costumes, crengas, atitudes) ndo pode ser menosprezada.

4.3 Consideracoes gerais

O enfoque de projetos é fundamentado como uma premissa necessdria para a
conduta do desenvolvimento de software na organizacdo. O processo evolutivo do software
normalmente implica em atividades de manuten¢do com poucos limites definidos, sem clareza
de contexto, prazos, objetivos, etc. Sob o enfoque de projetos, podemos estabelecer
empreendimentos tempordrios, com objetivo unico, quebrando o ciclo sem fim do
desenvolvimento de software.

Na metodologia proposta por esta pesquisa, o enfoque de projetos € prioritrio e
basico para sustentacdo da estrutura do ciclo de vida, sendo guiado por estdgios bem definidos
do produto de software representado por geracdes estaveis do produto. A passagem de um

estagio para outro do desenvolvimento do produto € enfocada como um projeto.
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5 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Orientando o comportamento das organizacdes no mercado, o planejamento
estratégico empresarial é apresentado como uma ferramenta para definir caminhos, maneiras e
acOes para se alcancar os objetivos organizacionais (ANSOFF & McDONNELL, 1984,
OLIVEIRA, 1991). E um padréo ou um plano que integra de uma forma coesa os objetivos, as
politicas e as a¢des de uma organizacao (QUINN, 1988, MINTZBERG & QUINN, 2001).

A estratégia é conceituada por KAPLAN (1997, p. 38) da seguinte maneira:

"a escolha dos segmentos de mercado e clientes que as unidades de negdcio
pretendem servir, identificando os processos criticos nos quais a unidade deve atingir
exceléncia para concretizar suas propostas de valor aos clientes dos segmentos-alvo,
e selecionando as capacidades individuais e organizacionais necessdrias para atingir
os objetivos internos, dos clientes e financeiro".

Dez escolas de pensamento figuram as distintas abordagens da formacao da
estratégia (MINTZBERG, 2000). Representam processos distintos de formagdo da estratégia
ou mesmo partes diferentes do mesmo processo. A fundamentacdo bdsica de cada escola é
apresentada na seqiiéncia:

(1) Escola de concepcdo: propde um modelo de criagdo estratégica cujo objetivo €

adaptar as capacidades internas das organizacdes as oportunidades exteriores

(expectativas do mercado).

(2) Escola de planeamento: segue a formacdo da estratégia através de processo

formal, com procedimentos, técnicas e andlises formais e quantitativas, orientadas

por especialistas (estrategistas).

(3) Escola de posicionamento: concentrando-se na importancia das proprias

estratégias € ndao s6 no seu processo de formulacdo, d4 um forte impulso ao

aprofundamento da investigacdo (andlise de conjunturas), orientada por analistas,

para a selecdo de posi¢Oes estratégicas de mercado.
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(4) Escola empreendedora: centraliza o processo de criagdo estratégica no lider e
incentiva alguns processos mentais, como a intui¢cdo, a sabedoria, a experiéncia e a
visao futura, dominados pela procura de oportunidades.

(5) Escola cognitiva: parte do desenvolvimento mental do estrategista na forma de
conceitos, mapas e esquemas que formatam a interacdo de entradas e saidas
sist€émicas como interpretagcdes a serem decodificadas.

(6) Escola de aprendizagem: a natureza complexa do mercado exige que a criagao
estratégica assuma um caréter de aprendizagem constante, surgindo como padroes
inspirados no passado e posteriormente como planos para o futuro.

(7) Escola de poder: caracteriza a concepcao da estratégia como um processo de
exercicio de influéncia, de enfoque na utilizagdo do poder e da politica para
negociar as estratégias mais favoraveis.

(8) Escola cultural: concentra-se no interesse comum e na integracao das crengas
partilhadas na organizagdo, tornando a formacao da estratégia como um processo
social enraizado na cultura.

(9) Escola ambiental: € reativa, no qual a iniciativa parte do meio ambiente
externo, sendo uma das trés for¢as do processo estratégico, juntamente com a
lideranga e a organizagdo.

(10) Escola de configuracdo: tem duas perspectivas, uma descrevendo os estados
da organizagdo e do seu contexto, a outra descrevendo o processo de concepcao da
estratégia, onde a chave da gestdo estratégica é manter a capacidade de adaptacdo
a mudancga.

Algumas dimensdes da estratégia competitiva, uma combinacio dos fins (metas)

que a empresa busca e dos meios (politicas) para o alcance dos fins, captam as possiveis

diferengas entre as opgdes estratégicas a serem adotadas por uma organizagdo (PORTER,

1986, p. 131): especializacdo, identificagdo de marcas, politica de canal, selecdo de canal,

qualidade do produto, lideranca tecnoldgica, integragdo vertical, posicdo de custos,

atendimento, politica de preco, alavancagem, relacionamento com a matriz, e relacionamento

com os governos do pais de origem e anfitrides.

PORTER, (1986, p. 131) explica que

‘tada uma destas dimensdes estratégicas pode ser descrita para uma empresa em
diferentes niveis de detalhes, e outras dimensdes podem ser acrescentadas para
refinar a andlise; o ponto importante é que estas dimensdes fornegam um quadro
global da posi¢do da empresa.”
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Independente das origens de formacdo e posicionamento, para efetivamente se
raciocinar em termos de estratégias, as seguintes questdes necessitam ser consideradas
(MCGEE & PRUSAK, 1994):

« As estratégias precisam ser definidas com a identificacdo e criacdo de uma
convergéncia entre as oportunidades existentes no mercado e as capacidades
organizacionais;

« As organizacoes devem garantir que possuam capacidades e habilidades
necessdrias para compreender e executar as estratégias definidas;

« A definicdo e a execucdo das estratégias devem ser integradas de forma efetiva.

5.1 Plano Estratégico e Plano de Negdcios

O planejamento estratégico pode ser descrito como uma atividade gerencial que
possibilita os executivos estabelecerem um rumo para a organizagdo, buscando um certo nivel
de otimizacdo no relacionamento entre empresa e ambiente (OLIVEIRA, 1991). Neste
sentido, o planejamento estratégico empresarial torna-se um processo dindmico e interativo
(MINTZBERG & QUINN, 2001), retratando a definicdo de um futuro desejado para
organizagdo (ACKOFF, 1970, ACKOFF, 1974).

As aplicacdes estdticas das estratégias empresariais e dos planejamentos de
negdcios organizacionais vém sofrendo criticas a muito tempo, carecendo de um processo
mais dindmico, mais criativo, mais integrado e de um aprendizado constante com foco na
competitividade (QUINN, 1978; MINTZBERG, 1987, HAMEL & PRAHALAD, 1995;
EVANS & WURSTER, 1997; MINTZBERG & QUINN, 2001).

Quanto a sua formalidade o planejamento estratégico pode ser intuitivo e formal.
O planejamento intuitivo normalmente nao utiliza técnicas ou metodologias para elaboracao, €
individual, pessoal, ndo escrito, envolvendo experi€ncia, asticia e tino comercial. O
planejamento formal € metodoldgico, grupal, explicito, envolvendo pesquisas, raciocinio,
documentacdo e controle. O planejamento formal deve prevalecer, evitando problemas
organizacionais devido ao cardter pessoal e ndo documentacional do planejamento intuitivo.

O processo de planejamento estratégico parte tradicionalmente de uma visdo
externa da empresa, identificando mercados e clientes, para uma visdo interna de empresa,
identificando processos criticos para atingir a exceléncia para concretizar propostas de valor

aos clientes dos segmentos-alvo (PORTER, 1986, KAPLAN, 1997). Outro caminho para o
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processo de planejamento estratégico € iniciar na visdo interna, definindo competéncias e
capacidades criticas dentro da organizacdo, passando depois para a perspectiva do cliente,
onde serdo selecionados os segmentos do mercado para atuacdo (PRAHALAD, 1990,
KAPLAN, 1997). Sem o objetivo de estabelecer etapas ou algum tipo de formatacao, a figura

a seguir ilustra as duas dire¢oes distintas de abordagem planejamento estratégico.

A
‘ Mercado e clientes ‘
Abordagem
iniciando pela ‘ Produtos oferecidos ‘ Abordagem
exceléncia das iniciando pela
capacidades dos perspectiva do
processos intermos ‘ Processos internos criticos ‘ cliente
‘ Capacidades necessérias‘ v

Figura 37 - Direcoes da abordagem estratégica

O resultado do planejamento estratégico € o plano estratégico. OLIVEIRA (1991,
p- 22) diz que "o processo de planejamento é muito mais importante que seu produto final".
Para elaborar um competente planejamento estratégico empresarial na organizacdo ¢é
necessdrio sua formalizacdo por uma metodologia que relate um processo dindmico,
interativo, flexivel e inteligente (REZENDE, 2002). A metodologia de desenvolvimento do
planejamento estratégico deve ser adaptada para cada projeto e para cada empresa (REZENDE
& ABREU, 2000).

De forma macro, o plano estratégico deve contemplar o seguinte (REZENDE,
2002):

« dados empresariais;

« visdo e valores dos gestores da empresa;

« andlise externa e interna da organizacao;

« macro-planejamento empresarial.

O macro-planejamento empresarial é desmembrado em:

« negbcio da empresa (relatando sua principal atividade, se novo, mantido ou
redefinido);

« missdao da empresa (destacando seu motivo central ou sua funcdo principal,

focada no negdcio, se nova ou mesma meta);
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estratégia empresarial (relatando as grandes acdes ou caminhos adotados para
melhor interagir, usufruir e gerar vantagens no ambiente interno e externo);
objetivos empresariais (descrevendo alvos ou pontos qualificados e
quantificados, com prazo de realizacdo, que se pretende atingir);

politicas empresariais (descrevendo as grandes orientagdes que servirdo como
base de sustentacao para decisoes, de cardter geral);

objetivos e tdticas departamentais (descrevendo os objetivos das unidades
departamentais relacionadas com as fungdes empresariais);

planos de acdes operacionais (descrevendo o detalhamento das fungdes
empresariais por meio de planos derivativos para atendimento dos objetivos

empresariais e departamentais).

Com um enfoque mais restrito e direcionado da estratégia empresarial, o plano de

negdcios também é um artefato resultante de atividades de planejamento estratégico. Tem

como objetivo principal a apresentacdo da empresa a diferentes publicos. Sem uma estrutura

de apresentacdo formatada, o plano de negdécios tem suas informacdes dependentes do publico

alvo objetivado. Uma breve estrutura € apresentada para o plano de negécios (PAVANI,

1997):

resumo executivo (apresentando de forma breve o histérico da empresa,
visdo/missdo, descri¢do geral, andlise estratégica, plano de marketing e plano
finaneiro);

visdo (descrevendo a perspectiva de futuro do setor de atuacao) e missao (papel
da empresa na visao);

descri¢do geral da empresa (histdrico, descri¢do legal, equipe/corpo funcional,
competéncias e habilidades disponiveis, parcerias e aliancas estratégicas,
estrutura de suporte externa — consultorias e assessorias);

andlise estratégica (objetivo da empresa, perfil dos empresarios e funciondrios,
plano de metas, plano executivo, oportunidades e ameacas, pontos fortes e
fracos, impacto dos projetos e acdes — limite e caracterizacao);

plano de marketing (apresentando a visdo dos produtos, logisticas, precos e
promocao/publicidade associadas);

pano financeiro (projecdes de lucro liquido, projecdes de balanco em funcgao
das operacdes e de fontes e uso, fluxo de caixa e anédlise de sensibilidade —

cendrios e impactos).
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Reforca-se a visao de que o plano estratégico, bem como o plano de negdcios, nao
apresentam uma estrutura formal pré-definida ou formatada. Deve ser adaptada para cada
empresa conforme o melhor atendimento das necessidades identificadas, ndo estando separada
dos demais instrumentos administrativos da organizacdo (REZENDE & ABREU, 2000,
PAVANI, 1997, OLIVEIRA, 1991)

5.2 As Estratégias Baseadas em Competéncias Essenciais

As empresas que adotam estratégias baseadas em competéncias essenciais podem
iniciar o processo de planejamento estratégico identificando essas competéncias e capacidades
dentro da perspectiva dos processos internos da organizagdo, passando depois para as
perspectivas do cliente ou pela exceléncia das capacidades dos processos internos (KAPLAN,
1997).

Na abordagem das competéncias essenciais das organizagdes de PRAHALAD &
HAMEL (1990, p. 82) definem que "competéncias essenciais sdo os aprendizados coletivos da
organizacdo, especialmente em como coordenar diversas ferramentas de produgdo e integrar
multiplas correntes tecnoldgicas".

A identificacdo e estruturacdo das competéncias essenciais de uma organizacao

pode ser apresentada conforme a seguir:

Produto| |Produto| |Produto| |Produto Produto | | Produto| |Produto| |Produto| |Produto| |Produto

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
\ [ | | |
|
Negdcio 1 Negocio 2 Negoécio 3 Negécio 4

Nucleo de Produto 1

Nucleo de Produto 2

Competéncia 1 Competéncia 2 Competéncia 3 Competéncia 4

Figura 38 - Competéncias essenciais da organizacao (PRAHALAD, 1990, p. 82)
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As competéncias essenciais sustentam os nucleos de produtos da empresa, que
formam as unidades de negdcios, que estabelecem os produtos no mercado. A estruturacdo e

interligacdo de todos os elementos fica associada a estratégia organizacional para o mercado.

5.3 Controle das Estratégias

Na execucdo do planejamento estratégico empresarial, medir o desempenho da
organizacdo em toda sua amplitude através de um sistema de gestdo estratégica € uma questao
de sobrevivéncia. Se torna necessdrio a sistematizacdo da implementacdo e da obtencdo de
feedback (realimentagdo) sobre a estratégia estabelecida (KAPLAN, 1997).

A execucdo das estratégias de uma organizacdo segue um desdobramento por
todos os niveis e fungdes empresariais. Neste desdobramento, objetivos de longo prazo e de
curto prazo estabelecem dinamicas distintas, um lenta e outro rdpida, respectivamente.

A palavra estratégia fica vinculada a objetivos macros, acdes mais globais, de
maior tempo e maior amplitude, sendo decomposta em diversas tdticas, palavra associada a
metas e objetivos mais especificos, com acdes menores, direcionadas, de menor tempo e
menor amplitude, a fim de atender as respectivas estratégias (CHIAVENATO, 1993). Na
pratica empresarial, estratégia e titica se complementam (MINTZBERG & QUINN, 2001).
Na execucdo das estratégias e taticas, com dinamica de escopo ainda mais reduzida, planos de

acOes sdo colocados em prética sob um enfoque operacional.

5.4 Consideracoes Gerais

A abordagem da estratégia empresarial e a estrutura de competéncias essenciais
também implicam em premissas fundamentais para a metodologia de gestdo objetivada nesta
pesquisa. A primeira define as referéncias para o caminho a ser percorrido pela empresa e a
segunda um direcionamento para a organiza¢do empresarial.

A formatacdo de um plano estratégico empresarial possibilita o direcionamento da
organizacdo para seus objetivos de negécio e encaminha os desdobramentos necessdrios,
estabelecendo a guia mestra para atuacdo no mercado.

A defini¢do da estrutura de competéncias essenciais implica na abordagem da
competéncia especifica da respectiva drea de aplicacdo onde a empresa atua, na competéncia

em desenvolvimento de software e na competéncia de operacionalizacdo da empresa. Estas
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competéncias sdo identificadas como presentes nas empresas de software onde produtos sao
desenvolvidos para ramos especificos da atividade econdmica necessitando de conhecimento

da drea de aplicacdo e do conhecimento técnico para a elaboracdo do produto de software.
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6 INDICADORES DE DESEMPENHO

O desenvolvimento tecnoldgico acelerado e as crescentes mudangas dos perfis de
mercado da nova economia obrigam as organizagdes a estar constantemente procurando
implantar novas solucdes, conhecendo sua posi¢cdo e buscando a exceléncia (MACEDO-
SOARES, 1999). Torna-se necessario a utilizacio de um instrumento gerencial para
evidenciar o sucesso ou o fracasso das acdes tomadas, traduzindo o desempenho da
organizacdo (KATO, 2000).

O desempenho das organizagGes pode ser conceituado como a capacidade da
empresa em atingir seus objetivos estratégicos através da implementacdo de estratégias
adotadas dentro de seu processo de planejamento (FISCHMANN, 2000).

Retratando a medi¢do do desempenho organizacional, o mecanismo de
indicadores de desempenho organizacional tem sido desenvolvido em diversas abordagens. Os
indicadores sdo grupos de ferramentas que podem ser definidos como fungdes que permitem a
obtencdo de informacdes sobre as medidas relacionadas a um produto, um processo, um
sistema ou uma grandeza ao longo do tempo nas organizagdes (MACEDO-SOARES, 1999).

Takashina & Flores (apud FISCHMANN, 2000, p. 4) afirmam que ‘indicadores
sdo essenciais ao planejamento e controle dos processos das organizagdes, possibilitando o
estabelecimento de metas e o seu desdobramento porque os resultados s@o fundamentais para
a andlise critica dos desempenhos, para a tomada de decisdo e para o novo ciclo de
planejamento”.

Os indicadores de desempenho sdao aplicados de diferentes maneiras nas
organizacdes. Devem estar relacionados com as estratégias de negdcio, variar de acordo com
as caracteristicas da organizacdo e com o tempo, apresentar simplicidade e facilidade para uso,
fornecer rdapido retorno (feedback) de informagdes, e promover o aprimoramento dos
processos ao invés de serem meros monitores (MARCCELLI, 2000, p. 32).

Inicialmente com um enfoque fortemente direcionado para indicadores financeiros

(HERZOG, 2001, MACEDO-SOARES, 1999, FISCHMANN, 2000, KAPLAN, 1997), os
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indicadores de desempenho organizacional evoluiram para uma conotacdo mais ampla,
buscando instrumentos de indicagdo do comportamento da empresa sob os mais variados
angulos. Propiciam aos administradores a capacidade de determinar se as atividades
programadas estdo ocorrendo de fato (MARCCELLI, 2000), na dire¢do do atendimento dos
objetivos da empresa, refletindo custos, tempo e qualidade e as variacdes na competitividade

(FISCHMANN, 2000).

6.1 Balanced Scorecard

Um sistema de medidas de desempenho que alcancou destaque em funcdo da
obsolescéncia dos tradicionais indicadores de desempenho foi o Balanced Scorecard - cartao
equilibrado de marcacdo de pontos (SILVA NETO, 2000), apresentado pelos americanos
Robert Kaplan e David Norton, professores da Harvard Business School (HERZOG, 2001). O
seguinte histdrico estd associado a esta proposta de Kaplan e Norton (KAPLAN, 1997):

« Observando que os métodos apoiados nos indicadores contdbeis e financeiros
estavam obsoletos e que geravam prejuizo na capacidade da empresa em criar
valor econdmico para o futuro, foi identificada a necessidade de criagdao de
sistema equilibrado de medicdo para atender a objetivos de curto e longo prazo
das organizac¢des, com medidas financeiras e ndo financeiras, indicadores de
tendéncia e ocorréncias, perspectiva interna e externa de desempenho. O artigo
"Measuring Performance in the Organization of the Future", publicado em
1990, retrata esta visdo;

« Com a visdo de que indicadores para comunicar novas estratégias e alinhar as
empresas a elas facilitariam a traducdo e implementacdo de estratégias, uma
ampliacdo das perspectivas dos indicadores foi proposta no artigo "The
Balances Scorecard - Measures that Drive Performance", publicado em 1992;

o A importancia da escolha de medidas (indicadores) baseadas no sucesso
estratégico foi fortalecida no artigo: "Putting the Balanced Scorecard to Work",
publicado em 1993;

« O gerenciamento da estratégia através da utilizacdo de indicadores em
importantes processos gerenciais foi o enfoque do artigo "Using the Balanced
Scorecard as a Strategic Management System", publicado em 1996, onde foi

consolidada a proposta de indicadores.



98

O Balanced Scorecard € uma ferramenta que traduz a missdo e a estratégia das
empresas num conjunto abrangente e consistente de medidas de desempenho que serve de
base para um sistema de medicdo e gestdo estratégica. A filosofia do Balanced Scorecard é
adotada para (KAPLAN, 1997, p. 9):

« esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;

« comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

« planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

« melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

O termo balanced — equilibrado, refere-se ao fato que a abordagem € sustentada
através de um conjunto harmoénico de medidas que contrabalanca forcas de natureza externa e
forcas de natureza interna da organizacdo (SILVA NETO, 2000). Quatro perspectivas sao
contempladas: financeira (dos acionistas), dos clientes, dos processos internos, e do
aprendizado e crescimento (KAPLAN, 1997).

Os indicadores ndo sdo apenas um conjunto de fatores criticos ou fatores-chave de
sucesso. KAPLAN (197, p. 30) explica que ‘as diversas medidas devem compor uma série
articulada de objetivos e medidas coerentes que se reforcem mutuamente”. A idéia é que o
Balanced Scorecard deve se comportar como um mecanismo de simula¢do da empresa e nao
apenas como um sinalizador. Deve conter um conjunto complexo de relacdes de causa e efeito
(hipéteses) entre varidveis criticas que permeiam todas as quatro perspectivas propostas.
Envolve indicadores de fatos (medidas) e de tendéncias (vetores de desempenho) que
descrevem a trajetdria da estratégia definida, para realimentagdo através de ciclos de feedback.

A montagem do Balanced Scorecard parte da traducdo da estratégia da empresa
em objetivos estratégicos especificos, estabelecendo metas para a perspectiva financeira e para
a perspectiva dos clientes. Aqui deve ser priorizada a receita, o crescimento de mercado, a
lucratividade e a geracdo de fluxo de caixa, bem como a clareza quanto a segmentos de
clientes e mercados de atuacdo. Posteriormente deve-se identificar os objetivos e medidas para
0s processos internos da organizagdo, buscando o enfoque de questdes relacionadas ao alcance
de um desempenho superior para clientes e acionistas. Finalmente a perspectiva do
aprendizado e crescimento deve ser estabelecida para a producdo de melhorias e inovagdes
para os processo internos de negdcios. Reflete os investimentos que erguem os resultados
futuros (KAPLAN, 1997, SILVA NETO, 2000).

Um requerimento € a utilizacdo de um nuimero restrito de medidas em cada uma

das perspectivas, exigindo um maior foco na visdo estratégica. Para cada perspectiva sao
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elaborados dois conjuntos de indicadores: as medidas de resultados e os vetores de
desempenho. As medidas de resultado, também referidas como estado, ocorréncia, essenciais
ou genéricas, tem por finalidade avaliar e acompanhar o estado atual, os resultados
apresentados. A identificacdo das medidas de resultado € originada do questionamento sobre
como a empresa alcancou seus objetivos estratégicos na referida perspectiva. Os vetores de
desempenho, medidas de tendéncia ou medidas estratégicas, tém por finalidade descrever e
acompanhar aqueles vetores considerados responsaveis pela performance futura de cada

perspectiva. (SILVA NETO, 2000)

6.2 Perspectiva Financeira

Os objetivos financeiros servem de foco com para os objetivos e medidas das
outras perspectivas do Balanced Scorecard. Qualquer medida relacionada deve fazer parte de
uma cadeia de relagdes de causa e efeito que culminam com a melhoria de desempenho
financeiro. O estdgio de maturidade da empresa em seu ciclo de vida resulta em diferencas
considerdveis nos objetivos financeiros das organizacoes (KAPLAN, 1997).

As empresas em crescimento, que se encontram nos estigios iniciais de seu ciclo
de vida, possivelmente necessitem comprometer recursos considerdveis para o crescimento.
Nesta fase podem até operar com fluxo de caixa negativo e baixas taxas de retorno do capital
investido. Os objetivos financeiros globais para empresas em fase de crescimento devem estar
associados em percentuais de crescimento da receita e de aumento de vendas para
determinados mercados, grupos de clientes e regioes.

Para empresas em fase de sustentacdo, a lucratividade mapeia os objetivos
financeiros. Tem um enfoque principal na maximizacdo da receita gerada pelo capital
investido. A idéia principal € a busca de valor econdmico agregado pelo capital investido.

Ja na fase da colheita no ciclo de vida da empresa, os objetivos financeiros estao
voltados a maximizacdo do fluxo de caixa em beneficio da empresa. Nesta fase se objetiva
colher os investimentos feitos nas fases anteriores, ndo contemplando mais investimentos
significativos.

Ainda sob a perspectiva financeira, KAPLAN (1997, p. 53) diz que ‘a gestdo
financeira eficaz deve abordar tanto o lucro quanto o risco”. Os objetivos associados ao

crescimento, lucratividade e fluxo de caixa enfatizam os melhores retornos sobre o
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investimento e as empresas devem equilibrar a perspectiva financeira com objetivos voltados
também a dimensao de riscos da estratégia. Os seguintes temas sdo sugeridos:

« Crescimento e mix da receita;

« Reducdo de custos e melhoria de produtividade;

« Utilizagdo dos ativos e estratégia de investimentos.

6.3 Perspectiva dos Clientes

A perspectiva dos clientes no Balanced Scorecard deve a principio identificar os
segmentos e mercados alvo nos quais a empresa pretende competir (SILVA NETO, 2000), e
traduzir a missdo e a estratégia da empresa em objetivos especificos para estes segmentos
focalizados, podendo ser comunicados a toda organizacdo (KAPLAN, 1997). O segredo para
o desenvolvimento de objetivos e medidas na perspectiva dos clientes estd na identificacao de
propostas de valor dirigidas aos segmentos escolhidos para atuagdo.

Apesar de ser um ponto com algumas controvérsias, a perspectiva dos clientes
conduz a uma sele¢do dos tipos de clientes que a empresa atenderd, refletindo na defini¢do do
que fazer e também do que ndo fazer na estratégia organizacional. Esta escolha ocorre em
fun¢do da preocupacdo de que a generalizacdo dos segmentos de atuagc@o implica no risco de
nao gerar valor destacado a nenhuma parte (KAPLAN, 1997).

Algumas medidas sdo generalizadas para todos os tipos de empresas (KAPLAN,
1997, p. 72):

Participagdo de mercado: reflete a proporcdo de negdcios num determinado

mercado (em termos de clientes, valores gastos ou volume undrio vendido)

Captacao de clientes: Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com

que uma unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou novos negocios.

Retencdo de clientes: controla em termos absolutos ou relativos, a intensidade

com que uma unidade de negdcios retém ou mantém relacionamentos continuos
com seus clientes.

Satisfacdo dos clientes: Mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com

critérios especificos de desempenho dentro da proposta de valor.

Lucratividade dos clientes: mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois

de deduzidas as despesas especificas necessarias para sustentar esses clientes.
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Um pouco mais além do que as medidas essenciais apresentadas, a medi¢do da
proposta de valor também € apresentada como um indicador da perspectiva dos clientes.
KAPLAN (1997, p. 77) define que ‘as propostas de valor apresentadas aos clientes sdo os
atributos que os fornecedores oferecem, através de seus produtos e servigos, para gerar
fidelidade e satisfacdo em segmentos-alvo”. Os atributos podem ser divididos nas seguintes
categorias: atributos dos produtos e servicos (funcionalidade, preco e qualidade),

relacionamento com os clientes (entrega, tempo de resposta e conforto), € imagem e reputagcdao

(fatores intangiveis que atraem o cliente).

6.4 Perspectiva dos Processo Internos da Empresa

Nesta perspectiva, sdo enfocados os processos mais criticos para a satisfacdo das
expectativas dos clientes e acionistas. E recomendada a definicdo de uma cadeia de valor
completa dos processos internos, com inicio no processo de inovagao, passando pelo processo
de operagdes e finalizando nos servigos pds-venda (KAPLAN, 1997).

No processo de inovagdo as empresas identificam e cultivam novos mercados,
novos clientes e as necessidades emergentes e latentes dos clientes atuais. Projetam e
desenvolvem novos produtos e servigos para atingir estes novos segmentos.

O processo de operacdes enfatiza a entrega eficiente, regular e pontual dos
produtos e servicos oferecidos aos clientes. As operagcdes tendem a ser repetitivas, abrangendo
processos de recebimento e processamento de pedidos e os processos de suprimento, produ¢do
e entrega. Medidas genéricas de tempo, qualidade e custos operacionais podem ser definidas.
Medidas adicionais em relacdo as caracteristicas diferenciadoras de seus produtos e servicos
também devem ser incorporadas ao Balanced Scorecard.

Servigo pds-venda inclui garantia e conserto, correcao de defeitos e devolugdes, e
faturamento e cobranga. Podem ser avaliados através dos mesmos parametros genéricos de
tempo, qualidade e custo, e também por indicadores especificos dos processo internos da

empresa.

6.5 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento
A perspectiva do aprendizado e crescimento no Balanced Scorecard objetiva

oferecer a infra-estrutura que possibilita o alcance dos objetivos das outras trés perspectivas



102

(KAPLAN, 1997). Tem como tema central o estado dos recursos humanos com o capital
intelectual e os meios que a organizacdo oferece para a plena atuacdo de seus colaboradores
(SILVA NETO, 2000).

Trés categorias sdo reveladas como principais para esta perspectiva:

« Capacidades dos funciondrios;

« Capacidades dos sistemas de informacao;

« Motivagdo, empowerment e alinhamento

As capacidades dos funciondrios estdo relacionadas com a necessidade de
mobilizacio de mentes e capacidades criativas no sentido de alcangar os objetivos
organizacionais. Podem ser verificadas medidas de satisfacdo dos funciondrios, retencao,
produtividade, e reciclagem.

Para que o desempenho tenha eficicia no mundo de hoje, sdo necessdrias
excelentes informacdes sobre clientes, processos internos e as conseqiiéncias financeiras das
decisdes. Os sistemas de informacOes devem fornecer feedback rapido, oportuno e preciso
sobre a organizacdo. Um indicador de cobertura de fungdes estratégicas pode ser definido para
avaliar a disponibilidade atual das informacdes relativas as necessidades previstas.

A contribui¢d@o para o sucesso organizacional ainda deve ser motivada para decidir
e agir em beneficio da empresa. Varias maneiras podem ser utilizadas para medir este aspecto,
sendo citadas as medidas relacionadas as sugestdes realizadas para melhoria, alinhamento
entre os objetivos individuais e os organizacionais e desempenho de equipe.

Uma auséncia de medidas explicitas sobre esta perspectiva ainda € presente no
Balanced Scorecard. O uso de relatérios € sugerido por Michael Beer (KAPLAN, 1997, p.
151) como alternativa quando ndo existirem indicadores definidos. Mesmo ndo tendo o efeito
que a medi¢do, o texto € um referencial que atende muitos objetivos de um sistema formal de
indicadores, servindo de base tangivel para atribuicio de responsabilidades, revisoes,

feedeback e aprendizado (KAPLAN, 1997).

6.6 Consideracoes Gerais

Nesta area de revisdo bibliogréfica € apresentado o suporte para estabelecimento
dos mecanismos de realimentacdo da metodologia de gestao objetivada. A conota¢do mais
ampla estabelecida pelas perspectivas do Balanced Scorecard visa suportar um melhor

direcionamento para implementacao de acdes corretivas € preventivas na organizacao.
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O ponto de partida recai sobre a perspectiva financeira, onde os desvios do
desenvolvimento de software em relagdo ao planejamento refletem investimentos sem
alcancar os objetivos planejados.

Sob a perspectiva dos clientes, o estabelecimento de um diagndstico estratégico e
a disponibilizacdo de infra-estrutura e recursos adequados traduz a capacidade da empresas e
sua respectiva confiabilidade para o atendimento das necessidades dos clientes.

Na 6tica dos processos internos, a implantacdo de atividades de planejamento e de
controle apurado das estratégias de desenvolvimento de software sdo a base para sustentacdo
da metodologia proposta.

A perspectiva do aprendizado e crescimento traduz objetivos de desenvolvimento
de habilidades gerenciais, de desenvolvimento de software e do conhecimento especifico
necessario ao desenvolvimento de software.

Na verificacdo dos objetivos estratégicos, um conjunto de medidas € definido para
realimentacdo dos planos estabelecidos. Buscam descrever a trajetéria de execucdo da
estratégia de modo a possibilitar uma andlise posterior para direcionamento de agdes

corretivas e preventivas.
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7 PROPOSTA DA METODOLOGIA DE GESTAO

Sob um tema relacionado com a exigéncia de mecanismos de gestdo empresarial
para participacdo no mercado de software, e mais especificamente, enfocando o problema de
se melhorar o desempenho das organizagdes de software em fase de formacgdo e crescimento,
uma metodologia de gestdo € proposta com o suporte da revisdo bibliogréafica anteriormente
apresentada.

Uma abordagem em forma de premissas € estabelecida como orientacdo na
resposta ao problema de pesquisa. A seguinte afirmac¢do € escolhida como principal resposta
ao problema proposto:

— O desempenho das organizacdes de software em fase de formacao e crescimento pode
ser melhorado através do estabelecimento de uma metodologia de gestdo realimentada,
enraizada na definicdo da estratégia empresarial e em seus desdobramentos, na
manutencdo da competéncia em desenvolvimento de software sob a 6tica da engenharia,
na gestdo de projetos, e nos indicadores de desempenho para o direcionamento de acdes
corretivas e preventivas no alcance dos objetivos de negdcio.

Adicional a resposta ao problema, as seguintes premissas complementares sao
apresentadas:

« O enfoque de competéncias essenciais (PRAHALAD, 1990) contempla a definicao de
estruturas organizacionais adequadas as caracteristicas das empresas de base
tecnoldgica (SEBRAE-SP, 2001) em fase de formacdo e crescimento atuantes no
segmento vertical de software (FRICK, 1996);

« A formatacdo de um plano estratégico empresarial (OLIVEIRA, 1991) possibilita o
direcionamento da organizacdo para seus objetivos de negdcio e encaminha os
desdobramentos necessarios;

e A adog¢do de um ciclo de vida para o desenvolvimento de software (SWEBOK, 2001),
que contemple as caracteristicas peculiares do produto de software, estabelece um

caminho a ser percorrido;
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« O foco de projetos (PMBOK, 1996) para o desenvolvimento de software permite uma
melhor defini¢do de estagios evolutivos (RECHTIN, 1997) com escopo e inicio/fim do
ciclo de desenvolvimento, bem como de seu controle;

« Uma estrutura e uma sistematica de retroalimentacdo por indicadores de desempenho
(KAPLAN, 1997) permite a implantagc@o de a¢cdes corretivas e preventivas em todos os

niveis da organizacao.

7.1 Descricao da Metodologia

A metodologia parte do fato que a atividade de desenvolvimento de software
representa grande parte do potencial competitivo dessas empresas, agregando alto valor aos
produtos, processo e servigos. Neste contexto € proposto o estabelecimento de uma estrutura
de core competence (PRAHALAD, 1990) em desenvolvimento de software, suportada por
mecanismos de realimentacdo, como base fundamental para o atendimento das estratégias
competitivas para o mercado.

A metodologia segue uma abordagem top-down, iniciando no planejamento
estratégico empresarial, no qual sdo definidas as competéncias da organizacdo e seus ntcleos
de produtos. Para cada ntcleo de produto estabelecido é elaborado um plano de negécio que
direciona a atuacdo no mercado, sendo consistido através de propostas de negdcios para
fornecimento de produtos. As propostas concretizadas compdem os negdcios da empresa,
efetivados através de projetos para o desenvolvimento e fornecimento dos produtos. A
realimentacdo € feita através da extragdo de indicadores de desempenho de cada projeto
estabelecido, e posteriormente, na composi¢ao dos indicadores de projeto associados a seus
respectivos nucleos de produto, e ainda, na composi¢do dos indicadores dos ntcleos de
produtos para a realimentagdo da estratégia empresarial.

A figura a seguir ilustra a metodologia de gestio proposta.
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METODOLOGIA DE GESTAO PARA EMPRESAS DE SOFTWARE

Competéncias Essenciais

Projetos | Produto | | Produto| | Produto Produto| |Produto
1 2 1 Produtos
Gestdo de
Projetos |—W,/ |~ """ "7~ """~~~ r-T-TT-TT-TTTTT T T T
Negécio Negécio Negécio Negécios
1 2

Propostas
Plano de
Negécios ) S __‘:':‘ ________
Planejamento 1 2
Estratégico ) e ====== l_ ) e p———— L _ e
Empresarial -I | | ] |

Desenvolvimento Operacionalizagéo Conhecimento | Competéncias

de Software da Empresa Especifico

Engenharia de Software:
Desenvolvimento de Software como Processo

Indicadores de Desempenho

Figura 39 - Metodologia de gestao proposta

A competéncia em desenvolvimento de software é estabelecida através de uma
visdo de processos sob principios da Engenharia de Software (SWEBOK, 1999).

Para participagdo no mercado, a formagdo de nicleos de produtos engloba a
associacdo das competéncias em desenvolvimento de software, operacionalizagdo da empresa
- funcdes empresariais tradicionais - e de uma area especifica de aplicac@o - segmento vertical
(FRICK, 1996).

Os nicleos de produtos sdo oriundos do direcionamento estabelecido pelo
planejamento estratégico da organizacdo para atendimento de determinado segmento de
mercado (REZENDE, 2002). Cada nticleo de produto € direcionado por um plano de negdcios
(PAVANI, 1997) especifico onde sdo alavancados negdcios através de propostas comerciais
para participagdo no mercado. A concretizagdo dos negdcios resultam em projetos para
fornecimento de produtos, conduzidos conforme os principios da gestdo de projetos (PMBOK,
1996).

No monitoramento da metodologia, uma abordagem de indicadores de
desempenho permite a monitoracdo do desempenho e a respectiva realimentacdo conforme as

estratégias definidas (KAPLAN, 1997).
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7.2 Conceitos Basicos Associados a Metodologia

Com base na abordagem dos conceitos de empresa e de tecnologia, e
posteriormente a caracterizagdo das empresas de base tecnoldgica, podemos classificar as
empresas de software em fase de formacao e crescimento como empresas de base tecnoldgica.
(capitulo 2)

Com os conceitos, caracteristicas e aplicagdes do software, podemos observar as
exigéncias de uma abordagem diferenciada, onde as peculiaridades do produto (diferente das
demais coisas que o ser humano constréi) e sua forte aplicacdo para areas especificas do
conhecimento (segmento vertical - delimitacdo da pesquisa), exigem da empresa uma
tecnologia apurada, no conceito mais amplo, com caracteristicas evolutivas e necessidade de
gestao direcionada para tal. (capitulo 3)

No caso das empresas de software definidas como alvo desta pesquisa, a
tecnologia contempla todas as ferramentas de estruturacio e operacionalizacdo da organizacao
para atuacdo no mercado de software. Incorpora o desenvolvimento de software para dreas
especificas de aplicacio e as demais funcdes para operacionalizacio da empresa. E a
competéncia da organizacao.

Para suportar a tecnologia de desenvolvimento de software, a abordagem por
competéncias essenciais € aplicada buscando a segregacdo das competéncias, nicleos de
produtos, negdcios e produtos. Este aspecto facilita a aplicagdo dos mecanismos de gestao,
bem como a generalizagdo desta proposta contemplando um leque maior de empresas para
aplicacdo. (capitulo 5)

A visdo apresentada da estratégia empresarial € aplicada para direcionamento dos
negdcios para a empresa como um todo. Resulta no plano estratégico que € definido como um
artefato formal para desdobramento por toda empresa, estabelecendo a guia mestra para
atuacdo no mercado, principalmente na definicao das competéncias e dos nicleos de produtos
da estrutura de competéncias essenciais. (capitulo 5)

Como desdobramento do plano estratégico, um plano de negdcios € utilizado
como artefato formal para defini¢io dos negécios associados a cada nicleo de produto. E
direcionado para o nivel tatico/gerencial da organizacdo, resultando na formatacdo de cada
nucleo de produto. (capitulo 5)

No desdobramento do plano de negdécios para o nivel operacional, as propostas de

negocios firmadas sdo referéncia para a execucao de projetos de desenvolvimento de software.
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A gestdao de projetos € utilizada como o mecanismo de conduta no percurso do
desenvolvimento de software, onde um plano de projeto € definido como um artefato formal
de direcionamento. (capitulo 4)

No destaque da revisdo bibliografica observa-se a importancia do processo de
desenvolvimento de software e posteriormente do modelo de estrutura de ciclo de vida, que
demarca o caminho a ser percorrido na organizacao. (capitulo 3)

As necessidades de controle da metodologia sao atendidas segundo um conjunto
de indicadores de desempenho. O contetido referente a proposta do Balanced Scorecard é
aplicado para a realimentacdo de sua aplicagdo na empresa de software. (capitulo 7)

Uma representacdo por diagramas de blocos esquematiza a dindmica de
funcionamento da metodologia proposta, conforme apresentado na figura a seguir:
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Figura 40 — Dinamica de funcionamento da metodologia de gestao

Alguns modelos sdo desenvolvidos nesta pesquisa para o direcionamento da organizacdo na
aplicacdo da metodologia de gestdo proposta. Objetivam a facilitacdo da aplicacdo das
atividades de planejamento e seus desdobramentos necessdrios, mas ndo sao caracterizados

como modelos inflexiveis ou exaustivos. O modelo de plano estratégico é apresentado no
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apéndice A, o modelo de plano de negdcio € apresentado no apéndice B e o modelo de plano

de projeto € apresentado no apéndice C.

7.3 Competéncia em Desenvolvimento de Software e Projetos

Nas empresas de software onde produtos sdo desenvolvidos para ramos
especificos da atividade econdmica necessitando de conhecimento da drea de aplicagcdo e do
conhecimento técnico para a elaboragdo do produto de software, a abordagem das
competéncias essenciais envolve pelo menos:

« A competéncia especifica da respectiva drea de aplicacao;

« A competéncia em desenvolvimento de software;

« A competéncia na operacionaliza¢do da empresa.

A formacdo dos ntcleos de produto estd associada a essas trés competéncias
identificadas. O esquema genérico das competéncias essenciais para a empresa de software

fica representado conforme a seguir:
| |

Nucleo de Produto Nucleo de Produto Niicleos de Prodiitos
1 2
| [
———w —————— | A= ——
[ | [ 1
Desenvolvimento Operacionalizagdo Conhecimento | Competéncias
de Software da Empresa Especifico

Engenharia de Software:
Desenvolvimento de Software como Processo

Figura 41 - Competéncias essenciais da empresa de software

O conhecimento especifico e a operacionalizagdo da empresa nio sdo o enfoque
principal nesta proposta. Consideraremos que as tradicionais funcdes empresariais estao
presentes e que a area de aplicacio (conhecimento especifico) também possui a
representatividade necessdria.

O enfoque desta proposta estd voltado a competéncia de desenvolvimento de
software, que necessita de um processo sistemdtico e gerenciado, porém ndo depende de
modelos especificos de desenvolvimento de software.

A evolucdo das diversas estruturas de ciclo de vida apresentada na revisdo
bibliogrifica conduz a aderéncia em uma abordagem iterativa e incremental para o

desenvolvimento de software. O RUP — Rational Unified Process, é proposto como uma
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alternativa para a metodologia de gestdo. Nele as principais caracteristicas de outros ciclos de
vida sdo facilmente observadas, conforme descrito a seguir:

« Modelo cléssico, representado pelas atividades seqiienciais de planejamento,

andlise, arquitetura, projeto, implementacdo, integracdo, teste/aceitacao;

« Modelo espiral, representado pelas sucessivas iteragdes da perspectiva técnica;

« Prototipacdo, representado pela atividade de implementacdo em estigios

precoce do desenvolvimento;

« Modelo incremental, representado pelo sincronismo das perspectivas técnica e

gerencial, bem como pelas diversas geragcdes do produto de software;

« Modelo V e X, representados pelos workflows de andlise de negdcios, design e

projeto, e testes.

Por refletir uma estrutura bastante natural ao desenvolvimento de software, a
abordagem iterativa e incremental pode ser flexibilizada para aderéncia a todas premissas da
estrutura de ciclo de vida. A implantacdo pode ser estabelecida conforme a maturidade da
organizacdo e direcionada pelos indicadores de desempenho definidos na metodologia aqui
proposta.

Dentre os demais aspectos, a gestdo de projetos € um item fundamental para o
controle do desenvolvimento de software. Sua implementacdo deve ser prioritdria e bdsica
para sustentacdo da estrutura do ciclo de vida. O caminho evolutivo do desenvolvimento de
software deve ser guiado por estigios bem definidos do produto de software resultante,
representado por geracdes estdveis do produto.

A passagem de um estdgio para outro do desenvolvimento do produto é enfocada
como um projeto, aqui com a conotacdo estabelecida para um empreendimento temporario
com um unico objetivo.

A figura a seguir ilustra a abordagem de projetos no caminho evolutivo do
software. E utilizada a representacio do modelo de ciclo de vida incremental, onde os estigios
bem definidos e estdveis do produto de software sdo representados pelos circulos. Para a

passagem de um estdgio para outro, a abordagem de projetos € aplicada.
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Projetos

B

7

Figura 42 - Modelo incremental e o foco de projeto

No percurso deste caminho evolutivo, a aplicacdo das técnicas computacionais
para desenvolvimento de software sdo consideradas inerentes as atividades do projeto. O
design do software deve estar refletido nos artefatos de software, retratando a aplicagdo dos

principios, técnicas, métodos e ferramentas de desenvolvimento de software

7.4 Artefatos Formais de Direcionamento

Por serem elementos fundamentais da metodologia de gestdo proposta, sdo
definidos trés artefatos formais para o direcionamento da organizagdo, cujo conteudo € pré-
formatado. Estes artefatos sdo complementares aos artefatos de software (originados do
desenvolvimento de software), e visam suporte para execucdo da metodologia proposta.
Objetivam facilitar a aplicacdo e o desdobramento dos conceitos do planejamento estratégico
e da gestdo de projetos nas empresas de software em fase de formacao e crescimento. Nao sao

modelos inflexiveis e exaustivos.

7.4.1 Plano estratégico

O posicionamento da empresa conforme um planejamento estratégico € o caminho
inicial da metodologia de gestdo proposta nesta pesquisa. O conteido base de um plano
estratégico para a organizagdo € formatado de modo a compreender as defini¢des da atividade

de planejamento estratégico empresarial.
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Inicialmente o conteido do plano estratégico deve ser voltado a apresentacdo de
dados descritivos da empresa. A descricdo legal e a composi¢ao societaria sdo informagoes
alvo neste ponto. Como informacdo adicional, sugere-se uma breve descricdo do perfil da
empresa envolvendo caracteristicas de seus empresdrios (conservador ou agressivo), a
capacidade de assumir riscos financeiros (alto, médio ou baixo), a capacidade de alavancagem
financeira (alta, média ou baixa), as caracteristicas do setor de atuacdo (dinamico ou estatico)
e a estrutura de pessoal disponivel (flexivel ou inflexivel). Esta caracterizacdo reflete o
potencial de crescimento da organizagao.

Um historico temporal desde as origens de formacdo da empresa também €
sugerido. Pode ser incluida a apresenta¢do dos modelos de negdcios praticados, as atividades
de negdcio ja realizadas, a forma de operacionalizacdo das fungdes empresariais, histéricos
financeiros, a evolug@o tecnoldgica, dentre outras informagdes pertinentes. A idéia aqui é
registrar a memoria de formacao e crescimento da empresa.

Na seqiiéncia de informagdes, o plano estratégico deve conter o diagndstico
estratégico, que implica na identificacdo de pontos fortes (varidveis internas controldveis
favoraveis), pontos fracos (varidveis internas controldveis desfavordveis), oportunidades
(varidveis externas ndo controldveis favordveis) e ameacas (varidveis externas nao
controlaveis desfavoraveis).

Com base na visdo do diagnéstico, o plano estratégico deve posicionar a empresa,
apresentando sua visdo (o que o empresario/empreendedor visualiza como futuro para seu
mercado de atuagdo), a missao (a projecdo do papel exercido pela empresa dentro da visdo) e
uma lista de objetivos que refletem a postura estratégica (sobrevivéncia, manutengao,
crescimento ou desenvolvimento).

Neste ponto, o plano estratégico deve direcionar e justificar um conjunto de agdes,
de forma macro, para firmar a posi¢do estratégica definida (estratégia empresarial). As
politicas empresariais também devem ser apresentadas. Refletem os caminhos adotados para
interagir com o ambiente interno € com o ambiente externo a organizacgao.

Para viabilizar as acOes definidas, o plano estratégico necessita ser
complementado com a definicdo da estrutura empresarial. Com a introducdo da abordagem
por competéncias essenciais, o plano estratégico deve apresentar as competéncias e os nucleos
de produto de forma a descrever parte do modelo de competéncias essenciais definido para a

empresa. Para os nicleos de produto também € realizada a identificagdo dos mercados alvo.
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Complementando a estrutura empresarial, um organograma funcional deve descrever as
fungdes exercidas na empresa e as respectivas atividades.

Um conjunto de metas especificas, refletindo as acdes de posicionamento
estratégico, também € definido para cada funcdo empresarial no nivel estratégico e tatico. Um
cronograma demonstra a execucao temporal das acdes previstas.

O dimensionamento dos recursos necessarios a execucdo da estratégia €
complementar ao planejamento. E elaborada a previsdo de infra-estrutura, equipe de trabalho
da empresa, parceiros e assessores. Uma previsao de atuacdo da equipe de trabalho deve ser
apresentada, enfocando a distribui¢do entre atividades operacionais da empresa e de execucao
de projeto.

Finalizando o plano estratégico, as informacgdes financeiras sdo estabelecidas. A
meta financeira deve ser baseada no dimensionamento dos recursos e distribuida para os
nucleos de produtos de maneira ponderada conforme a visdo de negdcios. A distribui¢ao de
recursos também deve ser prevista, sendo que os recursos alocados para operacionalizacdo da
empresa devem ser considerados como custos administrativos. O fluxo de caixa associando as
despesas, receitas e saldo de caixa resume as informagdes financeiras.

O modelo descrito para o plano estratégico € apresentado no apéndice A.

7.4.2 Plano de negdcios

Como um artefato gerado através do desdobramento da estratégia empresarial para
cada ntcleo de produto definido, o plano de negdcio visa garantir a organizacdo da propria
empresa € a comunicacio entre os socios, funciondrios e parceiros em relacdo ao nucleo de
produto. Nesta proposta, ¢ formatado com uma estrutura de contetido muito similar a do plano
estratégico, mas com o enfoque restrito ao nicleo de produto especifico. E uma especializacio
da estratégia da empresa.

Inicialmente, o plano de negdcios deve apresentar informagdes descritivas do
nucleo de produto e de seu contexto no planejamento estratégico realizado, resultando em um
resumo executivo.

O historico temporal também € incluido. Deve retratar os negdcios e produtos ja
realizados, incluindo o histérico financeiro. A idéia aqui € registrar a memoria de formacao e

crescimento do respectivo nucleo.
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De maneira idéntica ao plano estratégico, mas com enfoque direcionado
especificamente para o nucleo de produto, o plano de negdcios deve apresentar na seqii€ncia
de informacdes o diagndstico estratégico do mesmo. Implica na identificacdo de pontos fortes,
pontos fracos, oportunidades e ameacas.

Com base no diagndstico estabelecido, o plano de negécio deve posicionar o
nucleo de produto, apresentando a interpretacdo da visdo, da missdo e dos objetivos que
refletem a postura estratégica da empresa para o respectivo ntcleo de produto .

Ainda na mesma linha de interpretar os direcionamentos estabelecidos no plano
estratégico, o plano de negécios deve descrever um conjunto de acdes e as politicas
especificas para o respectivo nicleo de produto.

Deve ser definida uma estrutura de competéncias essenciais completa, que pode
ser detalhada pra especializagdo para atuacdo no mercado almejado (competéncias, nicleo de
produto, negdcios e produtos). O organograma funcional pode ser desdobrado para a previsao
das funcdes exercidas no referido nucleo e suas atividades especificas. Para os negocios
também ¢é realizada a identificac@o dos clientes e mercados alvo.

Um conjunto de metas especificas deve refletir as acOes de posicionamento
estratégico. Um cronograma demonstra a execugdo temporal das acdes previstas e previsao de
alcance das metas.

Novamente o dimensionamento dos recursos necessdrios ¢ complementar as agoes
definidas. E elaborada a previsio refinada de distribuicdo e uso da infra-estrutura, equipe de
trabalho da empresa, parceiros e assessores.

Finalizando o plano de negdcios, as informacdes financeiras sdo estabelecidas.
Uma referéncia de custos do nucleo de produto € estabelecida baseada no direcionamento do
plano estratégico e no dimensionamento dos recursos especificos do nucleo de produto. O
fluxo de caixa associando as despesas, receitas e saldo de caixa resume as informacoes
financeiras.

O modelo descrito para o plano de negdcios € apresentado no apéndice B.

7.4.3 Plano de projeto
Estabelecido como guia para o nivel operacional da empresa, ou seja, para a
efetiva execugdo do desenvolvimento de software, o plano de projeto € um documento com o

objetivo de estabelecer uma visdo executiva de todo o projeto para todos os envolvidos.
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Inicialmente deve apresentar uma identificac¢do clara do projeto (nome do projeto)
e a respectiva responsabilidade de coordenacdo ou geréncia do mesmo.

Na seqiiéncia do plano de projeto é sugerido a apresentacdo de um resumo do
projeto, possibilitando a contextualizacdo do mesmo dentro da empresa. Com uma estrutura
livre, ou seja, sem um padrdo pré-definido, deve abordar todas as questdes julgadas como
relevantes para o projeto, enfocando principalmente informagdes sobre as etapas anteriores a s

ua aprovacao (historico), um diagndstico estratégico para o projeto, E "o que deve
ser feito" .

As etapas de execugdo do projeto devem ser explicitadas, podendo ser utilizado
texto explicativo quando necessario, mas aqui, o fundamental € a elaboracdo do cronograma
de atividades de execucdo do projeto. Devem ser contempladas as atividades, o
posicionamento cronoldgico e as responsabilidades de execugdo das atividades.

A previsdo de recursos necessdrios ao projeto € traduzida em estimativas
financeiras, refletindo o custo de pessoal envolvido (equipe de trabalho da empresa e pessoal
adicional), custos de materiais e outros. Também sdo levantadas as receitas do projeto. O
fluxo de caixa associando as despesas, receitas e saldo de caixa resume as informacoes
financeiras do projeto.

Finalizando o plano de projeto, um relacionamento de riscos necessita ser
apresentado. Representa qualquer potencial de problemas associados a execu¢do do projeto.
Aqui, inicialmente, ndo se pretende desenvolver uma anélise de riscos formal. Um checklist
de possiveis riscos jd € suficiente para despertar as atencdes durante a conduta do projeto.

Para fechamento do plano de projeto, sdo levantadas as metas e objetivos
especificos do projeto. Visa uma etapa futura de avaliac@o a ser realizada no encerramento do
projeto. Estas metas e objetivos permitirdo a caracteriza¢io dos resultados alcancados (pontos
positivos, pontos negativos, sucessos e fracassos).

O modelo descrito para o plano de projeto € apresentado no apéndice C.

7.5 Indicadores de Desempenho para a Metodologia de Gestao
Como mecanismo de integracdo dos desdobramentos da metodologia proposta em
todos os niveis da organizacdo, a aplicacdo do Balanced Scorecard é enfocada. Parte do

principio de que a aplicacdo da metodologia faz parte da estratégia da empresa de software
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para alcance de melhor desempenho. A figura a seguir representa as relacdes de causa e efeito

desenvolvidas traduzindo a respectiva estratégia:

Estratégia: Melhorar o desempenho da organizacao de software
através da aplicagéo do modelo de gestéo proposto
. Reduzir os desvios
Perspectiva do desenvolvimento de software
Financeira em relagdo ao planejado.

) . Lo Disponibilizar infra-estrutura Priofizar o atendimento
Perspectiva Es;zzzltzc?é;z ﬂ:ﬁggﬁi}lco e recursos adequados a das necessidades dos clientes
dos Clientes /Zg k! i implementagéo da estratégia.  gg resultados da organizagao.

Implantar Obter controle Obter controle Obter controle
Perspectiva atividades regulares apurado das apurado dos apurado dos projetos de
dos Processos Internos de planejamento.  estratégias empresariais. nicleos de produtos. desenvolvimento de software.
Zersp(z(_:tlvg de Desenvolver habilidades Aperfeicoar habilidades
prendizado e gerenciais. em desenvolvimento de software.
Crescimento

Figura 43 - BSC relacoes de causa e efeito

O ponto de partida recai sobre a perspectiva financeira, onde os desvios do
desenvolvimento de software em relagdo ao planejamento refletem investimentos sem
alcancar os objetivos planejados. O enfoque nos desvios contempla as necessidades das
organizacdoes em fase de formacdo e crescimento, comportando fluxos caixa negativos e
baixas taxas de retorno, desde que dentro do planejado. Para o desenvolvimento de software,
onde os custos estdo fortemente associados a mao de obra aplicada, as medidas de esforcos
sdo fundamentais para levantamento dos indicadores financeiros.

Sob a perspectiva dos clientes, o estabelecimento de um diagnéstico estratégico
equilibrado, ou seja, contemplando as varidveis internas € externas, controldveis e nao
controlédveis, favoraveis e ndo favordveis, busca maior clareza quanto a atuacdo no mercado.
Também a disponibilizacdo de infra-estrutura e recursos adequados € vista como um
diferencial de valor apresentado ao cliente do desenvolvimento de software. Traduz a
capacidade da empresas e sua respectiva confiabilidade. O atendimento das necessidades dos
clientes de forma prioritdria direciona a satisfacdo e lucratividade dos mesmos através dos

produtos da empresa.
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Na otica da perspectiva dos processos internos, a implantacdo de atividades
regulares de planejamento e a obten¢do de um controle apurado das estratégias empresariais,
dos ntcleos de produtos e dos projetos de desenvolvimento de software sd@o a base para
sustentacdo da perspectiva dos clientes. As medidas predominantes nesta perspectiva sao
relacionadas a implantacdo da metodologia de gestao.

Finalizando a relacdo de causa e efeito, a perspectiva do aprendizado e
crescimento traduz objetivos de desenvolvimento de habilidades gerenciais, de
desenvolvimento de software e do conhecimento especifico necessdrio as aplicacdes de
software das dreas de atuacdo da empresa. Este aprendizado reflete a maturacio da tecnologia
no caminho do crescimento da organizacao.

Para verificacdo dos objetivos estratégicos apresentados na relacdo de causa e
efeito, um conjunto de medidas € definido para realimentacdo dos planos estabelecidos,
enfocando o conteddo genérico da metodologia de gestdo proposta. Buscam descrever a
trajetoria de execucdo da estratégia de modo a possibilitar uma andlise posterior para
direcionamento de acdes corretivas e preventivas.

Devido a dindmica da metodologia, os indicadores de resultados tendem a estar
associados aos projetos e os indicadores de tendéncia aos nucleos de produtos e ao
acompanhamento do plano estratégico.

O quadro apresentado na seqiiéncia contém os indicadores definidos para
realimentacdo da metodologia de gestdo conforme as perspectivas e relacdes de causa e efeito.
Os indicadores sdo determinados em 3 grupos distintos, representando cada nivel de controle
da metodologia de gestdo: operacional (projeto), tatico (nicleo de produto) e estratégico
(estratégia empresarial). Para cada nivel de controle, um instrumento de coleta de medidas é
formado, sendo apresentados nos apéndices D, E e F.

Uma informacdo complementar no quadro relaciona o indicador com seu
respectivo item do instrumento de coleta de medidas. As medidas sdo ordenadas e agrupadas
em itens nos instrumentos de coleta buscando uma seqiiéncia légica de coleta de informagdes

e de avaliacgdo.
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Perspectiva Objetivos Indicadores de Projeto - | Indicadores de Nicleo Indicadores da
estratégicos Resultado de Produto - Tendéncia | Estratégia - Tendéncia
Financeira - Reduzir os - Desvios financeiros - Desvios financeiros - Desvios financeiros
desvios do (item 4). (item 8). (item 8).
desenvolvimento - No. de projetos com - No. de nicleos de
de software em custo superior ao produto com saldo abaixo
relacdo ao orcamento (item 7). do planejado (item 8).
planejado. - No. de nicleos com

projetos com custo
superior ao orcamento
(item 7).

Dos cientes

- Estabelecer um | - Qualidade do - Qualidade do - Qualidade do
diagnéstico diagnéstico estratégico diagnéstico estratégico diagnéstico estratégico
estratégico (item 1). (item 1) (item 1).
equilibrado. - No. de itens do - No. de itens do - No. de itens do
diagndstico estratégico diagnéstico estratégico diagnéstico estratégico
(item 1). (item 1) (item 1).
- No. de projetos com - No. de nicleos de
diagnéstico estratégico produtos com
ruim ou regular (item 1). | diagndstico (item 1).
estratégico ruim ou
regular (item 1).
- No. de nicleos de
produtos com projetos
com diagndstico
estratégico ruim ou
regular (item 1).
- Disponibilizar |- Adequagao dos recursos | - Consisténcia da - Consisténcia da
infra-estrutura e | perante as necessidades | estrutura de competéncias | formagéo dos nicleos de
recursos de projeto (item 3). (item 3). produtos (item 3).
adequados para - Adequacgio do - No. de nicleos com
atuacdo no organograma funcional | estrutura de competéncias
mercado. (item 3). incompleta ou indefinida

- Adequacdo dos recursos
perante as necessidades
do nucleo de produto
(item 4).

- No. de projetos sub-
dimensionados (item 4).

(item 3).

- Adequacgio do
organograma funcional
(item 3).

- No. de nicleos com
organograma
parcialmente adequado
ou inadequado (item 3).
- Adequacao dos recursos
perante as necessidades
da empresa (item 4).

- No. de nicleos sub-
dimensionados (item 4).
- No. de nicleos com
projetos sub-
dimensionados (item 4).
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- Priorizar o
atendimento das
necessidades dos
clientes nos
resultados da

- Desvios de
especifica¢des de projeto
(item 6).

- Clareza na identificacdo
de mercados e clientes
(item 3).

- No. de projetos com
desvios de especifica¢do

- Clareza na identificacdo
de mercados (item 3).
- No. de nucleos com
mercado parcialmente ou
ndo identificado (item 3).

organizagao. (item 7). - No. de nicleos com
projetos com desvio de
especificagdo (item 7).
Processos - Implantar - Periodicidade de - Periodicidade de - Periodicidade de
internos atividades acompanhamento do revisdo do plano de revisdo do plano
regulares de projeto (item 9). negocios (item 9). estratégico (item 9).
planejamento. - No. de projetos sem - No. de nicleos de
acompanhamento regular | produtos sem
(item 9). acompanhamento regular
(item 9).
- No. de nicleos com
projetos sem
acompanhamento regular
(item 9).
- Obter controle |- Coeréncia entre metas e | - Coeréncia entre as - Coeréncia entre as
apurado das objetivos e a estratégia do | agdes e o posicionamento | acdes e 0 posicionamento
estratégias nucleo de produto (item | (item 2). (item 2).
empresariais. 2). - Controle de acdes - Controle de acdes
- Controle de metas e estratégicas. (item 2) estratégicas (item 2).
objetivos de projeto (item | - No. de projetos - No. de nicleos
2). desalinhados desalinhados
estrategicamente.(item 2) | estrategicamente (item 2).
- No. de projetos com - No. de nucleos com
metas fora de alcance. projetos desalinhados
(item 2). (item 2)..
- No. de nucleos com
projetos com metas fora
de alcance (item 6).
- Obter controle - Coeréncia entre as - Coeréncia entre as
apurado dos metas funcionais e a metas funcionais e a
nucleos de estratégia do nucleo de estratégia (item 5).
produtos. produto (item 5). - Controle de metas
- Controle de metas funcionais (item 5).
funcionais (item 5). - Desvios cronoldgicos
- Desvios cronoldgicos das metas (item 6).
das metas (item 6). - No. de niicleos com
metas fora do
alcance.(item 6).
- Obter controle |- Desvios cronolégicos - No. de projetos com - No. de nicleos com
apurado dos (item 5). desvios cronolégicos projetos atrasados (item
projetos de - Desvio de esforcos (item 7). 7).
desenvolvimento | (item 4). - No. de projetos com - No. de nicleos com
de software. - Controle de riscos de desvios de esforcos (item | desvios de esforgos (item
projeto (item 8). 7). 7).
- No. de projetos com - No. de nucleos com
riscos presentes (item 7). | projetos com riscos (item
7).
Aprendizado |- Desenvolver - Efetividade da - Efetividade da geréncia |- Efetividade da diregéo
e crescimento | habilidades coordenagdo (item 9) do nucleo de produto da empresa (item 9).
gerenciais. (item 9). - Atendimento da

perspectiva da sociedade
(item 9).
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- Aperfeicoar - Desvios de - Niimero de projetos - No. de nicleos com
habilidades em | documentagdo (item 7). | com falhas de projetos com falha de
desenvolvimento documentagao (item 7) documentagao (item 7).
de software.

- Fortalecer o - Dominio tecnolégico da | - No. de projetos com - No. de nucleos com
conhecimento area de aplicacdo (item baixo dominio deficiéncias em dominio
especifico das 10). tecnolégico.(item 7) tecnoldgico (item 7).
aplicacdes de

software.

A forma de controle da metodologia de gestdo proposta estd principalmente
baseada na comparacdo entre os resultados alcancados e as referéncias estabelecidas para cada
nivel organizacional. Reflete a comparacdo entre o planejado e o realizado.

Algumas consideracdes para as medidas sdo apresentadas objetivando um melhor

entendimento para facilitacdo da rotina de gestao.

7.5.1 Medidas de projeto

O 1nicio da coleta de medidas da metodologia de gestdo proposta parte do laco
mais interno do mecanismo de controle definido, cuja dindmica € mais rdpida, ou seja, parte
do controle da execugdo individual dos projetos de desenvolvimento de software. O
instrumento para coleta das medidas € apresentado no apéndice D.

O diagnoéstico estratégico (apéndice D - item 1) visa quantificar a identificagdo das
variaveis internas e externas, controlaveis e nao controlaveis, favoraveis e nao favoraveis do
respectivo projeto e simultaneamente indicar o grau de qualidade deste diagndstico. Reflete a
identificacdo do contexto de execucdo do projeto de desenvolvimento. Uma boa identificacdo
deste contexto resulta em seguranga para a tomada de decisdes de projeto.

O controle de metas e objetivos (apéndice D - item 2) busca a coeréncia das metas
do projeto com a estratégia do seu respectivo nicleo de produto, bem como sua concretizagao.
O controle das metas € feito com base nas metas de projeto identificadas, verificando as metas
j4 alcangadas e as fora de alcance. As metas fora de alcance implicam em impactos na
execugdo da estratégia do nicleo do produto e conseqiientemente na estratégia empresarial.

A alocacdo de recursos (apéndice D - item 3) € verificada através de uma
avaliacdo, com certo grau de subjetividade, do gestor/coordenador do projeto, que devera
observar a realidade da equipe de projeto, infra-estrutura, recursos adicionais, etc. para
atendimento das necessidades de projeto. Recursos sub-dimensionados e super-dimensionados

indicam condi¢des inadequadas da alocagdo de recursos, com um amplo reflexo na execucao
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do projeto. O estabelecimento de pardmetros balizadores para esta avaliacio pode ser
originado do controle de alocagdo de pessoal, envolvendo os histdricos de projeto, bem como
da ocupacgdo dos recursos disponiveis na empresa. A aplicacdo sucessiva da metodologia vai
gerar referéncias padrdo como parametros balizadores.

Os desvios de esforcos e financeiros (apéndice D - item 4) sdao agrupados devido
ao fato de que as questdes financeiras do projeto de software estdo fortemente relacionadas
com a mdo de obra aplicada no desenvolvimento de software. Para estabelecimento desta
medida torna-se necessdrio a coleta da quantidade de esfor¢cos (carga hordria) aplicada as
atividades do projeto especifico, abrangendo todos os integrantes da equipe de execucao
(apéndice D - item 4.1 e 4.2). Também implica no controle das demais despesas associadas ao
projeto (apéndice D - item 4.3) e nas respectivas receitas do mesmo (apéndice D - item 4.4). A
referéncia financeira do projeto é traduzida de maneira global através do saldo de caixa
(apéndice D - item 4.5), que demonstra a contribuicdo financeira do respectivo projeto para o
nucleo de produto que estd associado. A medida objetivada tem dependéncia direta da
atualizacdo do fluxo de caixa do projeto.

Os desvios cronoldgicos (apéndice D - item 5) representam o escorregamento do
cronograma de trabalho, ou seja, o desvio das datas planejadas para inicio e fim das atividades
de projeto. As medidas refletem as atividades cumpridas no prazo previsto, as em atraso € o
desvio médio (em dias, semanas, meses, etc) do projeto. Observa-se que apesar de, na pratica,
serem predominantes os desvios de projeto por atraso, o adiantamento de atividades também
pode ser indicado como desvio na execucao do projeto.

Os desvios de especificacdo (apéndice D - item 6) representam o atendimento aos
requisitos especificados para o projeto. Considera-se a quantidade dos requisitos
explicitamente identificados, os requisitos ja contemplados pela execucdo do projeto e os
ainda ndo atendidos. O atendimento de requisitos no projeto de software € um dos principais
indicadores de sucesso do mesmo.

Os desvios de documentacdo (apéndice D - item 7) s@o definidos devido ao
tradicional problema de auséncia de documentagcdo nos projetos de software. Este desvio
busca fortalecer a aplica¢do de técnicas computacionais de desenvolvimento de software, ou
seja, de design do software. Por se tratar de um desenvolvimento iterativo e incremental, onde
as técnicas de design ndo estdo explicitamente definidas, toma-se como referéncia a definicao
de uma lista de artefatos de design identificados durante a execug¢do do projeto onde deve

existir documentacdo associada. A medida deve contemplar o ndmero de artefatos definidos, o
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ndamero de artefatos finalizados, o numero de artefatos em desenvolvimento € o numero de
artefatos em atraso.

Os controle de riscos (apéndice D - item 8) envolve as questdes relacionadas a
identificacdo e tratamento dos perigos e possibilidades de perigo associadas ao projeto. Sao
levantados o ndmero de riscos identificados, o numero de riscos tratados, o nimero de riscos
eliminados e presentes. Estas medidas refletem a atuacio da estratégia especifica de execucao
de projeto.

O acompanhamento do projeto (apéndice D - item 9) exige uma rotina periddica e
constante, referente ao lagco de controle do projeto. Sdo definidas medidas indicando a
execu¢do ou ndo de andlise critica periddica e regular da execucdo do projeto. A efetividade
de coordenacio reflete a conduta do projeto pelo coordenador, tendo grande influéncia no
alcance dos resultados e objetivos tracados para o projeto.

O dominio tecnolégico da drea de aplicacdo (apéndice D - item 10) € uma medida
que reflete uma avaliacdo de alto nivel sobre o dominio da drea de conhecimento especifico
associada ao projeto de desenvolvimento de software. Quanto maior for o dominio
tecnoldgico da édrea de aplicagdo maior serd a tendéncia de bom desempenho da equipe de

projeto.

7.5.2 Medidas dos nicleos de produtos

As medig¢des no nivel titico e gerencial compilam as informagdes originadas dos
projetos associados ao nucleo de produto para verificagdo do atendimento do plano de negécio
estabelecido. Sdo resultantes do somatorio dos resultados dos projetos individuais do
respectivo nucleo de produto. O instrumento para coleta das medidas € apresentado no
apéndice E.

Como ponto de referéncia para a verificacdo do nicleo de produto, o nimero de
projetos em execugdo deve ser levantado, dando consisténcia as medidas estabelecidas neste
instrumento de coleta.

O diagnéstico estratégico (apéndice E - item 1) do nicleo de produto segue as
mesmas premissas apresentadas para os projetos, refletindo a identificagdo do contexto do
nicleo de produto. E acrescida uma medida relacionada ao nimero de projetos com
diagndsticos ruim ou regular. Esta medida indica necessidades de transferéncia do diagndstico

do ntcleo de produto para o nivel de projetos.
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A medidas relacionadas a estratégia do ntcleo de produto (apéndice E - item 2)
partem de uma avaliagdo subjetiva entre o posicionamento estratégico do nicleo e as acdes
estratégicas definidas. A idéia aqui € verificar se "o que serd realizado conduzird ao lugar
desejado". O controle das acOes estratégicas € realizado através do levantamento do nimero
de acOes estratégicas definidas, das a¢des implementadas e das agdes ndo implementadas.
Compilando informac¢des do nivel dos projetos, sdo levantados o numero de projetos
desalinhados estrategicamente e o niimero de projetos com metas fora de alcance. As medidas
originadas dos projetos denotam a tendéncia de desvios no alcance do posicionamento
estratégico definido para o nicleo de produto.

A estrutura do nicleo de produto (apéndice E - item 3) apresenta medidas
associadas a estrutura de competéncias essenciais (apéndice E - item 3.1) e a organizagdo
funcional (apéndice E - item 3.2) da empresa. Em relacdo a estrutura de competéncias
essenciais definida, o enfoque principal € medir a consisténcia da mesma, ou seja, 0 quanto
completa estd sua defini¢cdo, bem como a identificacdo dos mercados e clientes alvo desta
estrutura. A estrutura incompleta ou indefinida reflete uma falta de integracdo e alinhamento
do ntcleo de produto a empresa como um todo. Em relagdo ao organograma funcional, uma
avaliacdo subjetiva traduz a organizacdo especializada do nucleo de produto de modo a
melhor atender suas necessidades especificas.

O dimensionamento dos recursos (apéndice E - item 4) segue as mesmas idéias
associadas a alocacdo de recursos do projeto. Compilando a visdo dos projetos, o nimero de
projetos sub-dimensionados € levantado. O dimensionamento dos recursos para projetos tende
a ser um reflexo do dimensionamento dos recursos para o nicleo de produto.

As metas funcionais (apéndice E - item 5) associadas aos nucleo de produto
devem estar alinhadas com a respectiva estratégia do nicleo de produto, gerando uma medida
indicadora desta situagdo. O controle da execucdo destas metas € realizado através da
identificacdo do ndmero de metas definidas, das metas em alcance e das metas fora de
alcance. Estas medidas também refletem o alcance do posicionamento estratégico objetivado.

O desvio cronoldgico (apéndice E - item 6) do nucleo de produto € dado pela
verificacdo do cronograma previsto para alcance das metas definidas. Sao identificados o
nimero de metas no prazo, o nimero de metas em atraso e o desvio médio das metas (em
dias, semanas, meses). Estas medidas também complementam a visdo do alcance do

posicionamento estratégico.
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Tracando um panorama geral da execucdo dos projetos (apéndice E - item 7)
associados ao nucleo de produto, as medidas em relacdo aos projetos sdo agrupadas.
Relacionam o nimero de projetos com desvios cronoldgico, desvios de esforcos, riscos
presentes, falhas de documentacdo, baixo dominio tecnoldgico e custos superior ao
orgamento.

Os desvios financeiros (apéndice E - item 8) sdo medidos através do saldo de
caixa resultante do fluxo de caixa do nicleo de produto. E composto pelo somatério do saldo
de caixa de cada projeto individual.

O acompanhamento do nicleo de produto (apéndice E - item 9) também exige
uma rotina periddica e constante, referente ao lago de controle do nivel titico. Sdo definidas
medidas indicando a execugdo de revisdes periddicas e regulares do plano de negécio. A
efetividade da geréncia do nicleo de produto reflete a conduta do nicleo, e uma medida
adicional integra a visdo do acompanhamento regular dos projetos do respectivo nicleo. A
regularidade de acompanhamento € fundamental para a implantacdo da metodologia de gestdao

proposta.

7.5.3 Medidas estratégicas

A verificagdo da estratégia empresarial € alcancada através da integracdo das
medidas dos nicleos de produtos. O desempenho empresarial € originado do somatério do
desempenho de cada nticleo de produto individualmente. O instrumento para coleta das
medidas € apresentado no apéndice F.

Como ponto de referéncia para a verificacio da estratégia, o nimero de nucleos de
produtos deve ser levantado, dando consisténcia as medidas estabelecidas neste instrumento
de coleta.

O diagnéstico estratégico (apéndice F - item 1) segue as mesmas premissas
apresentadas para os projetos e para os nucleos de produtos, refletindo a identificacdo do
contexto da empresa. Sdo acrescidas medidas relacionadas ao nimero de nicleos de produtos
com diagndsticos ruim ou regular e nimero de nicleos de produtos com projetos na mesma
situacdo. Esta medida indica necessidades de transferéncia do diagndstico estratégico da
empresa durante o desdobramento da estratégia para os niveis abaixo.

As medidas associadas a estratégia empresarial (apéndice F - item 2) seguem as

mesmas 1déias aplicadas a estratégia do nucleo de produto Compilando informagdes do nivel
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dos nucleos, sdo levantados o nimero de nicleos desalinhados estrategicamente, o nimero de
nucleos com projetos desalinhados e com projetos com metas fora de alcance. As medidas
originadas denotam a tendéncia de desvios no alcance do posicionamento estratégico definido
para a empresa.

A estrutura da empresa (apéndice F - item 3) apresenta medidas associadas a base
de formacdo da estrutura de competéncias essenciais (apéndice F - item 3.1) e a organizacdo
funcional (apéndice F - item 3.2) da empresa. Em relacdo a estrutura de competéncias
essenciais, o enfoque principal € limitado a formacdo dos nucleos de produtos através da
associacdo das competéncias necessdrias e na identificacdo dos mercados de atuagdo. Uma
medida adicional verifica a existéncia de nucleos de produto com estrutura incompleta ou
indefinida e com mercado parcialmente ou ndo identificado. Estas medidas refletem
diretamente indefini¢des no foco de atuacdo da empresa. Em relacio ao organograma
funcional, uma avaliacdo subjetiva traduz a organizacdo geral da empresa de modo a melhor
atender suas necessidades. Traduzindo a visdo dos nucleos de produtos sdo levantados os
nucleos com organograma parcialmente adequado ou inadequado. A estruturacao funcional da
empresa tem peso significativo na execucdo das atividades operacionais da empresa.

O dimensionamento dos recursos (apéndice F - item 4) também segue as mesmas
1déias associadas a alocagd@o de recursos dos projetos e dos nucleos de produtos. Compilando a
visdo dos nicleos, o nimero de nicleos sub-dimensionados e nimero de nicleos com projetos
sub-dimensionados sdo levantados. Novamente, o dimensionamento dos recursos para o0s
projetos e para os nucleos tende a ser um reflexo do dimensionamento dos recursos para
empresa como um todo.

As medidas associadas metas funcionais (apéndice F - item 5) e aos desvios
cronoldgicos das metas (apéndice F - item 6) estdo sob a mesmas consideracdes aplicadas aos
nicleos de produtos. E acrescida uma medida indicadora do nimero de niicleos com metas
fora do alcance.

Tracando um panorama geral dos ntcleos de produtos (apéndice F - item 7) da
empresa, as medidas em relagdo aos mesmos sao agrupadas. Relacionam o niimero de ntcleos
com projetos com desvios de especificacdo, atrasados, com desvios de esfor¢os, com riscos,
com falhas de documentacio, com deficiéncias em dominio tecnolégico e custos superior ao

orcamento.
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Os desvios financeiros (apéndice F - item 8) sao medidos através do saldo de
caixa resultante do fluxo de caixa da empresa. E composto pelo somatério do saldo de caixa
de cada nucleo de projeto individual.

O acompanhamento da empresa (apéndice F - item 9) segue o0 mesmo principio do
acompanhamento dos projetos e dos nicleos de produtos. Exige uma rotina periddica e
constante, referente ao laco de controle da execucdo da estratégia empresarial. Sdo definidas
medidas indicando a execu¢do de revisdes periddicas e regulares do plano estratégico. A
efetividade da direcdo da empresa reflete a conduta da mesma e também é verificado o
atendimento das perspectivas da sociedade. Medidas adicionais integram a visdo do
acompanhamento regular dos projetos e dos nucleos de produtos. A regularidade de

acompanhamento é fundamental para a implantacdo da metodologia de gestiao proposta.

7.6 Dinamicas da Realimentacio

A atividade de planejamento € estabelecida como um processo repetitivo,
periddico e realimentado, possibilitando uma dindmica conforme as necessidades
identificadas durante a sua execu¢@o ou desdobramento.

A dimensdo do tempo € dependente da dinamica do ciclo de desenvolvimento dos
produtos de software e do periodo de visibilidade desejado para o planejamento estratégico
empresarial. Na indudstria de software, questdes relacionadas a longo, médio e curto prazo
possuem conotacdes distintas, ndo caracterizando uma janela de tempo bem definida para
cada situacdo. Tem dependéncia do estdgio do ciclo de vida da empresa e do tamanho da
mesma.

Na aplicacdo desta metodologia proposta, visando empresas em fase de formacgao
e crescimento, como referéncia para a periodicidade do planejamento estratégico, o ano fiscal
da empresa é utilizado como marco para estabelecimento do plano estratégico e seu
desdobramento. Observando a pratica das necessidades do mercado de software, cujos ciclos
de desenvolvimento variam de semanas a meses, estipulamos uma periodicidade semestral
para revisdo do plano estratégico e uma periodicidade trimestral para revisao dos planos de
negocio de cada nucleo de produto definido.

Ja para a coordenacgdo de projetos, as revisdes do plano de projeto sao dadas em

reunides de andlise critica definidas em periodicidade semanal ou quinzenal.
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Ressalta-se que as janelas de tempo definidas para a periodicidade nao devem ser
consideradas como parametros fixos da metodologia proposta. O enfoque aqui € a necessidade
de revisdes periddicas, onde o estado atual deve ser verificado em relacdo ao planejado, e os
respectivos desvios identificados devem ser tratados através do encaminhamento de acdes

corretivas e preventivas.
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8 APLICACAO DA METODOLOGIA NA PRATICA

A metodologia de gestdo proposta foi aplicada na pritica, em cariter
experimental, em uma empresa de base tecnoldgica em fase de formacao e crescimento.

Residente em uma incubadora empresarial, a empresa de aplicacdo aqui é
denominada “B. Systems”. Estd fundamentada na experiéncia de seus socios nas dreas de
automacdo, desenvolvimento de software e de hardware para aplicacdes industriais e
comerciais. Foi formada para a viabilizacdo da aplicacdo dos conhecimentos de seus sdcios
fundadores de forma empreendedora.

Composta por 6 colaboradores com maioria em trabalho em tempo parcial, a “B.
Systems” atua no mercado a cerca de um ano. Em seu curto histérico, apresenta resultados
desfavordveis as expectativas de seus socios. O enfoque de atuagdo no mercado apresentou
grandes variagdes, os recursos disponiveis ndo foram aplicados de forma eficiente, os
resultados dos projetos de desenvolvimento de software realizados ndo foram alcancados e o
retorno dos investimentos ndo atenderam as metas estabelecidas.

A aplicacdo da metodologia de gestdo proposta objetivou o realinhamento de
atuacdo da empresa e o estabelecimento de mecanismos de acompanhamento para verificacao
dos resultados alcancados, de modo a possibilitar sua recuperacdo através da correcdo do
direcionamento da empresa com maior antecedéncia.

As experiéncias da aplicagdo pratica da metodologia sdo relatadas a seguir,

preservando a confidencialidade das informacdes envolvidas.

8.1 Planejamento Estratégico

A atividade de planejamento estratégico buscou o atendimento das informagdes
pré-formatadas propostas na metodologia de gestdo, cujo modelo € apresentado no apéndice
A. Envolveu a participacdo da direcdo da empresa e dos principais colaboradores, exigindo

um forte exercicio de defini¢do de identidade e projecdo da empresa perante o mercado.
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O levantamento do perfil da empresa permitiu a identificacdo do primeiro ponto
de referéncia para o planejamento estratégico. Com a identificacdo de um potencial de
crescimento classificado como médio, as expectativas de crescimento excessivo foram
restringidas.

O levantamento do histérico da empresa e seu registro formal permitiu o
estabelecimento de uma visdo comum sobre o passado, fato este fortemente benéfico para o
diagnostico estratégico. O diagnodstico estratégico, direcionado para a identificacdo das
varidveis internas e externas a empresa, controlaveis e ndo controldveis, exigiu o surgimento
de uma visdo holistica da empresa. Como resultado, um segundo ponto de referéncia foi
estabelecido, demarcando estdgios evolutivos da empresa:

1°) Estdgio inicial para a estrutura¢do da empresa, financiado principalmente através de
investimentos de seus socios (referente ao primeiro ano de vida da empresa).

2°) Estagio de consolida¢do do empreendimento, suportado por um processo de fomento na
estrutura de uma incubadora empresarial.

O posicionamento estratégico reforcou o estdgio de consolidacdo da empresa,
apresentando a visdo e missdo da mesma, com postura estratégica sustentando de forma clara
a posicdo de consolidacdo. Um conjunto de esclarecimentos complementares foram
registrados para um melhor entendimento destes dois grandes direcionadores da estratégia
empresarial.

A estratégia empresarial foi traduzida em quatro grandes agdes, direcionadas
principalmente para a defini¢do de nucleos de produtos da empresa, evitando as variacdes de
atuacdo no mercado anteriormente apresentadas. A otimizacdo do aproveitamento dos
recursos disponiveis também foi direcionada.

Na defini¢do das politicas empresariais, um reflexo da situacdo da empresa foi
observado. O comprometimento com a recuperacao da empresa foi privilegiado e valorizado,
e a flexibilidade para negociacdes em busca de melhores resultados foi explicitamente
exposta.

Seguindo o planejamento estratégico, a estrutura empresarial foi definida de forma
a atender o direcionamento definido. A estrutura de competéncias essenciais contemplou a
formacdo dos nicleos de produtos direcionados pelas grandes acdes estratégicas, tendo como
base as competéncias identificadas. Trés nicleos de produtos foram formados e sustentados
por quatro competéncias essenciais. O organograma funcional hierarquizou as fungdes

empresariais cujas atividades foram detalhadas e registradas.
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Sob o enfoque de resultados para todo o ano corrente, um conjunto de metas
funcionais foi estabelecido para os niveis estratégico e tatico, refletindo um desdobramento
mais concreto das agdes estratégicas em busca de uma melhor cobertura dos pontos positivos
e negativos levantados no diagndstico estratégico. Um cronograma registrou oS marcos
definidos para obten¢ao dos resultados.

O dimensionamento dos recursos para a execucdo da estratégia foi estabelecido a
partir da infra-estrutura existente na empresa. A equipe de execucdo (recursos humanos) foi
dimensionada de modo a absorver todas as funcdes estabelecidas e alcancar uma completa
utilizacdo da infra-estrutura disponivel, resultando na alocagdo de dois novos colaboradores.
Parcerias e assessorias foram identificadas, porém nado tiveram previsdo de recursos para
alocacdo.

As informagdes financeiras foram calculadas a partir da estrutura empresarial
definida. Os custos da infra-estrutura e os custos de pessoal (equipe definida) formaram as
bases para célculo da meta financeira da empresa, onde ainda foram somados encargos e
impostos. A situacdo de consolidacdo da empresa no posicionamento estratégico definiu a
auséncia de retorno do capital investido para os acionistas, ficando a meta associada ao
pagamento dos custos de operagdo da empresa.

A meta financeira foi distribuida para os nucleos de produto conforme parcelas
estimadas sob a visdo dos envolvidos no planejamento empresarial, refletindo um peso
definido para a contribui¢do de cada nicleo de produto para a estratégia empresarial. A
distribuicdo dos recursos previstos também foi contemplada, enfocando a ocupacdo fisica da
empresa por cada ndcleo de produto. Uma parcela dos recursos foi definida para
operacionalizacdo de atividades comuns de toda a empresa, resultando em um custo
administrativo a ser distribuida por todos os ntcleos de produtos.

O fluxo de caixa planejado associou as despesas (recursos alocados) e as receitas
(metas financeiras) contemplando a visdo de todo a ano fiscal.

O quadro a seguir apresenta um resumo da distribui¢do dos recursos e das metas

financeiras para os nucleos de produtos:
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Quadro 4 - Distribuicao de recursos e metas

Nucleo de produto Uso da Uso dos recursos Meta financeira
infra-estrutura

Nicleo A 20% Colaborador 1: 168 h/més 40%
Colaborador 2: 84 h/més
Colaborador 3: 21 h/més

Nicleo B 40% Colaborador 4: 12 h/més 30%
Colaborador 5: 42 h/més
Colaborador 8: 168 h/més

Nucleo C 20% Colaborador 4: 68 h/més 30%
Colaborador 6: 84 h/més

Administrativo 20% Colaborador 3: 42 h/més 0%
Colaborador 7: 84 h/més
Colaborador 4: 16 h/més
Colaborador 5: 42 h/més

8.2 Planejamento dos Nucleos de Produtos

Representando o desdobramento do planejamento estratégico empresarial no nivel
titico da organizacdo, os planejamentos dos trés ntcleos de produtos definidos foram
realizados seguindo a pré-formatacdo do plano de negdcios proposta na metodologia de
gestdo, cujo modelo é apresentado no apéndice B.

Com um contetdo inicial similar ao planejamento estratégico, o plano de negdcios
especializou a estratégia empresarial para o enfoque especifico de cada nicleo de produto,
considerando as caracteristicas particulares ndo visiveis e nem abordadas no nivel mais alto de

planejamento da empresa.

8.2.1 Nucleo de produto A

O nidcleo de produto A condensou a aplicagio da principal tecnologia
desenvolvida pela empresa durante seu primeiro ano de existéncia. Apesar de um histdrico
desfavordavel em relacdo ao alcance dos resultados esperados, o diagndstico estratégico
apresentou um conjunto de pontos fortes e oportunidades favordveis a consolidacdo deste
nucleo de produto.

O posicionamento estratégico para o nucleo apresentou a visdo de que o mercado
seria favordvel a partir do empacotamento da tecnologia de software desenvolvida em um

produto fisico e palpavel, capaz ser customizado para aplicacdo de forma rdpida e barata. A
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missdo definida para o nicleo foi de buscar parcerias comerciais para a formagao de novos
nucleos de negdcios na empresa, visando a venda de produtos semi-empacotados. A postura
estratégica deste nucleo de produto foi caracterizada como em fase de sobrevivéncia.

Foram definidas 5 acOes estratégicas seguindo as politicas genéricas da estratégia
empresarial.

A estrutura do nucleo de produtos apresentou defici€ncias fortes na defini¢ao da
estrutura completa de competéncias essenciais. Os negdcios e produtos ndo alcancaram uma
clara visibilidade em funcdo da generalidade de aplicacdo da tecnologia desenvolvida na
empresa. Apenas alguns potenciais de negdcio e seus respectivos mercados alvo e clientes
foram identificados. O organograma funcional foi especializado em 4 funcdes distintas
visando o desenvolvimento dos negdcios e dos produtos do nucleo.

Inicialmente ndo foram definidas metas funcionais especificas € um cronograma
explicito.

O dimensionamento dos recursos detalhou a infra-estrutura e a equipe de trabalho
conforme direcionamento do plano de estratégico empresarial. Nas informacdes financeiras
foram calculados em detalhe os custos da infra-estrutura e da equipe de trabalho envolvida,
sendo compostos com os custos de encargos e impostos e ainda os custos administrativos. O
fluxo de caixa anual foi elaborado relacionando os custos do nucleo de produto e sua meta
financeira (previsao de receitas) definida no planejamento estratégico. O saldo de caixa

demonstrou a sustentabilidade do nicleo de produto.

8.2.2 Nucleo de produto B

O nicleo de produto B inicialmente foi planejado para a recuperagdo da
viabilidade de um produto da empresa desenvolvido no primeiro ano de atuagdo. A primeira
versdo do plano de negdcio elaborado demonstrou a completa inviabilidade do produto. Com
um mercado limitado, necessidade de altos investimentos para a concretizacdo do produto e
dificuldades apresentadas pelo parceiro comercial envolvido, este nucleo de produto foi
cancelado e substituido.

Um novo nucleo de produto foi identificado e desenvolvido buscando atender os
mesmos direcionamentos estabelecidos na estratégia empresarial.

Fundamentado em uma parceria com empresa ja solidificada no mercado, o

planejamento do nicleo de produto foi desenvolvido nos moldes da metodologia de gestdao
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proposta. Sem um histérico formado, o diagndstico estratégico foi levantado sob uma 6tica
polarizada pela percep¢do do parceiro comercial. O posicionamento estratégico refletiu uma
visdo de pioneirismo na aplicagdo da tecnologia desenvolvida na empresa para os tipos de
produtos envolvidos. A missdo foi definida visando a especializagdo da empresa nestes tipos
de produtos. A postura estratégica tomada buscou a sobrevivéncia em prol da formagdo do
nucleo de produto. As politicas para o nicleo de produto refor¢caram o comprometimento para
geracdo de resultados, a participacdo dos envolvidos nos resultados gerados e a continua
evolugdo dos mesmos.

A estrutura do nucleo de produto foi claramente definida, tanto a estrutura de
competéncias essenciais e o organograma funcional. As metas funcionais ficaram associadas
ao projeto de desenvolvimento do produto.

O dimensionamento da infra-estrutura e da equipe de trabalho exigiu uma maior
disponibilizacdo de recursos em relacdo ao planejamento estratégico. As informacgdes
financeiras foram calculadas e envolveram os custos de infra-estrutura, equipe de trabalho e
de investimentos, sendo acrescidas dos custos de encargos e impostos e ainda dos custos
administrativos. O fluxo de caixa definido apresentou grandes desvios em relacdo ao plano
estratégico, indicando a exigéncia de revisio do mesmo. O saldo de caixa demonstrou a

necessidade de investimentos para desenvolvimento do nucleo de produto.

8.2.3 Nucleo de produto C

O nitcleo de produto C foi formado objetivando a continuidade de um conjunto de
produtos ja comercializados no primeiro ano de existéncia da empresa. Apesar de fortemente
associado ao desenvolvimento de software, este nucleo ndo consiste em desenvolvimento de
produtos de software e sim na prestacio de servicos de suporte a empresas de
desenvolvimento de software.

Identificado com um potencial de crescimento baixo, o nucleo de produto
apresenta um histérico de resultados modesto para a empresa. O diagndstico estratégico
denota um equilibrio entre pontos favoraveis e desfavordveis. No posicionamento estratégico,
este nucleo de produto € visto como uma fonte de sustento para empresa, podendo alavancar e
patrocinar os demais nucleos de produtos que necessitam de investimentos.

As agoes estratégicas definidas buscaram um fortalecimento do nucleo através da

formacdo de uma estrutura empresarial mais adequada em relagdo ao ano anterior. A estrutura
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do ndcleo de produto foi claramente definida, tanto a de competéncias essenciais quanto o
organograma funcional especifico.

Um conjunto de metas funcionais foi definido € um cronograma previsto.

O dimensionamento de recursos foi dado com base no direcionamento do plano
estratégico empresarial e as informacdes financeiras foram calculadas envolvendo os custos da
infra-estrutura e da equipe de trabalho, sendo acrescidos dos custos de encargos e impostos e
ainda dos custos administrativos. O saldo de caixa demonstrou apenas a sustentabilidade do

ntcleo de produto ndo resultando em retorno para investimentos.

8.3 Planejamento dos Projetos

Concretizando os planos de negdcios resultantes do planejamento no nivel tatico
da organizagdo, um conjunto de projetos foi definido para execuc@o. Traduzem os resultados
alcancados no ambito dos negdcios dos nucleos de produtos através das propostas realizadas e
concretizadas junto aos clientes.

Na aplicagdo experimental da metodologia de gestdo proposta, cada nucleo de
produto foi desdobrado no nivel operacional através de um tnico projeto. Neste ponto, devido
a empresa "B. Systems" j4 trabalhar com o enfoque de projetos desde a sua formacdo, a
atividade de planejamento de projeto foi facilitada. O modelo de plano de projeto, cujo
modelo € apresentado no apéndice C, foi aplicado conforme proposto.

A seguir um breve contexto dos projetos estabelecidos é apresentado.

8.3.1 Projeto do nucleo de produto A

O projeto definido para o nicleo de produto A foi estabelecido para a posterior
formac¢do de um novo nucleo de produto, conforme direcionamento da estratégia empresarial.
Correspondendo a uma parcela de apenas 15% da referéncia de custo do nicleo de produto, a
absor¢do deste projeto impds restricdes para a plena operacionalizacdo do ndcleo conforme
previsto no planejamento de negdcios. Apenas parte da equipe de trabalho prevista no plano

de negdcio foi envolvida.
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8.3.2 Projeto do nicleo de produto B

O projeto definido para o nucleo de produto B € corresponde a completa
operacionalizacdo do respectivo nucleo. Representa 100% da fonte de receita prevista no
plano de negdcio e visa desenvolver toda a linha de produtos prevista para o nicleo. Por exigir
uma quantidade de recursos maior que o previsto no plano estratégico empresarial, este nicleo

de produtos absorveu parte dos recursos previstos para os demais nucleos de produtos.

8.3.3 Projeto do nucleo de produto C

O projeto definido para o nicleo de produto C estd associado a uma linha de
negocios especifica do nucleo. Envolve um pequeno consumo da estrutura prevista para o
nucleo de produto, potencializando uma grande fonte de receitas e saldo de caixa. Os recursos
excedentes deste nicleo de produto foram direcionados para contemplar as necessidades de

investimentos dos demais nticleos da empresa.

8.4 Indicadores de Desempenho

O desdobramento pratico da estratégia empresarial pelos demais niveis da
organizacdo apresentou dinamicas distintas para cada ndcleo de produto. Foi necessario um
periodo para acomodacdo da metodologia durante seu processo de implantacao. Inicialmente o
levantamento dos indicadores de desempenho propostos foi dificultado pela falta de
sincronismo na implantacdo da metodologia.

O mecanismo de controle da metodologia de gestdo foi aplicado de forma a
contemplar todo o laco de controle proposto, envolvendo os niveis operacional, tatico e
estratégico da organizacdo. Os resultados obtidos sdo apresentados a seguir.

Devido ao fato de que cada nicleo de produto possuir apenas um projeto
associado, a apresentacdo dos resultados foi organizada por nicleo de produto, envolvendo
primeiramente os indicadores de desempenho de projeto e em seguida os indicadores do
respectivo nucleo. Posteriormente é apresentado os indicadores de desempenho da empresa

como um todo.
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O levantamento dos indicadores do projeto associado ao nucleo de produto A sio

apresentados de forma resumida no quadro em seqii€éncia, conforme itens definidos no

instrumento de coleta apresentado no apéndice D.

Quadro 5 - Indicadores de desempenho do projeto associado ao nicleo de produto A

Item

Resultados

1 - Diagnéstico estratégico

De qualidade ruim, apresentou apenas a identificacdo de
pontos favordveis a parceria comercial estabelecida no projeto,
sendo 4 pontos fortes e 3 oportunidades.

2 - Controle de metas

Coerentes com a estratégia do nicleo de produto, o projeto
apresentou 3 metas definidas, sendo 2 em alcance e 1 fora de
alcance.

3 - Alocacido de recursos

Sub-dimensionado em relacdo a real necessidade do projeto.

4 - Desvios de esforcos e
financeiros

Os esfor¢os da equipe de trabalho apresentaram grande desvio
em relacdo ao planejado, consumindo mais recursos da
empresa do que o previsto. Os desvios financeiros associados
a mao de obra apresentaram um acréscimo de 140%.

Os demais itens ndo apresentaram desvios. Apesar de implicar
em um maior consumo de recursos internos da empresa, a
contribuicao financeira do projeto para o nicleo de produto se
manteve dentro do planejado.

5 - Desvios cronologicos

O projeto apresentou desvios cronologicos em todas suas
atividades. O atraso médio foi de 3 meses.

6 - Desvios de especificacao

Foram explicitados 4 requisitos para o projeto, estando 2
atendidos e 2 ndo atendidos.

7 - Desvios de documentagao

A documentacdo de projeto contou com 29 artefatos definidos,
sendo 23 finalizados, 6 em desenvolvimento e atrasados.

8 - Controle de riscos

4 riscos foram identificados no projeto e todos tratados
durante a execucdo do projeto. 3 riscos foram eliminados e 1
permaneceu presente.

9 - Acompanhamento

A periodicidade de andlise critica do projeto para
acompanhamento foi definida para intervalos de 15 dias,
porém nao apresentou regularidade, com fraca efetividade da
coordenacao.

10 - Dominio tecnoldgico da
area de aplicacdo

Considerado médio.

Na verificagdo do plano de negdcios, os indicadores associados ao nucleo de

produto A sdo apresentados de forma resumida no quadro a seguir, conforme itens definidos

no instrumento de coleta apresentado no apéndice E.
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Quadro 6 - Indicadores de desempenho do niicleo de produto A

Item

Resultados

1- Diagnéstico estratégico

Considerado de qualidade regular, apresentou 5 pontos fortes,
3 pontos fracos, 5 oportunidades e 4 ameagas.

O projeto associado a este nucleo apresentou um diagndstico
ruim.

2 - Estratégia do nucleo de
produto

Com acOes parcialmente coerentes com a estratégia do nucleo
de produto, apresentou 5 agdes estratégicas definidas, sendo 1
implementada e 4 ndo implementadas.
O projeto associado a este nicleo € alinhado com a estratégia,
porém apresenta metas fora de alcance.

3 - Estrutura do nucleo de
produto

Estrutura de competéncias essenciais incompleta, com
mercados e clientes parcialmente identificados. Organograma
funcional parcialmente adequado.

4 - Dimensionamento dos
recursos

A real alocacdo dos recursos apresentou sub-dimensionamento
em relacdo as necessidades do nicleo de produto.
1 projeto sub-dimensionado.

5 - Metas funcionais

N3ao definidas.

6 - Desvios cronologicos das
metas

Metas ndo definidas.

7 - Projetos

O projeto associado a este nucleo apresentou desvios de
especificacdo, cronoldgicos e de esforcos. Também inclui
riscos, falhas de documentacao e custo superior ao planejado.
Apenas o dominio tecnolégico ndo apresentou indicagcdo de
problema.

8 - Desvios financeiros

Em funcdo do estabelecimento de apenas 1 projeto,
correspondente a uma parcela pequena da meta financeira, os
desvios financeiros foram altos. Apenas 15% da meta foi
alcancada.

9 - Acompanhamento do
nucleo de produto

A periodicidade da revisao do plano de negbcios foi
estabelecida  trimestralmente, porém ndo apresentou
regularidade, com efetividade regular da geréncia.

O projeto associado ao nucleo também ndo apresenta
acompanhamento regular.

8.4.2 Nucleo de produto B

O levantamento dos indicadores do projeto associado ao nicleo de produto B sdo

apresentados de forma resumida no quadro em seqiiéncia, conforme itens definidos no

instrumento de coleta apresentado no apéndice D.

Quadro 7 - Indicadores de desempenho do projeto associado ao nicleo de produto B

Item

Resultados

1 - Diagnéstico estratégico

De qualidade considerada regular, apresentou uma visdo
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coerente do contexto do projeto, entre os pontos favordveis e
desfavordveis para execu¢do do mesmo.

2 - Controle de metas

Coerentes com a estratégia do nicleo de produto, o projeto
apresentou 4 metas definidas, sendo 2 em alcance e 2 fora de
alcance.

3 - Alocagio de recursos

Considerado adequado.

4 - Desvios de esforcos e
financeiros

Os esforcos aplicados ao projeto sdo bastante inferiores ao
planejado. Refletem impactos de outros projetos realizados na
empresa. As questdes financeiras se mantiveram dentro do
planejado.

5 - Desvios cronoldgicos

Cerca de 30% das atividades previstas para o projeto foram
cumpridas no prazo. O atraso médio € de 1 més.

6 - Desvios de especificacdo

Foram explicitados 11 requisitos para o projeto. Todos ainda
ndo atendidos.

7 - Desvios de documentagdo

A documentagdo de projeto apresentou 18 artefatos definidos,
sendo 12 finalizados, 6 em desenvolvimento e atrasados.

8 - Controle de riscos

4 riscos foram identificados no projeto. 2 riscos foram tratados
durante a execucdo do projeto e eliminados. 2 riscos
permaneceram presentes.

9 - Acompanhamento

A periodicidade de andlise critica do projeto para
acompanhamento foi definida para intervalos de 15 dias,
porém ndo apresentou regularidade, com fraca efetividade da
coordenacao.

10 - Dominio tecnolégico da
area de aplicacdo

Considerado baixo.

Na verificagdo do plano de negdcios, os indicadores associados ao nicleo de

produto B sdo apresentados de forma resumida no quadro a seguir, conforme itens definidos

no instrumento de coleta apresentado no apéndice E.

Quadro 8 - Indicadores de desempenho do niicleo de produto B

Item

Resultados

1- Diagnéstico estratégico

Considerado de qualidade regular, apresentou 3 pontos fortes,
2 pontos fracos, 3 oportunidades e 3 ameacas.
O projeto associado ao nucleo apresentou diagndstico regular.

2 - Estratégia do nucleo de
produto

AcgOes coerentes com a estratégia do nucleo de produto,
apresentou 4 acdes estratégicas definidas, sendo 2
implementadas e 2 ndo implementadas.
O projeto associado a este nucleo € alinhado com a estratégia,
porém apresenta metas fora de alcance.

3 - Estrutura do nucleo de
produto

Estrutura de competéncias essenciais completa, com mercados
e clientes parcialmente identificados. Organograma funcional
adequado.

4 - Dimensionamento dos
recursos

Adequado, ndo apresentando projetos sub-dimensionados.

5 - Metas funcionais

Associadas ao projeto de desenvolvimento.
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6 - Desvios cronoldgicos das
metas

2 metas no prazo e 2 metas em atraso. Desvio de cerca de 1
meés atrasado.

7 - Projetos

O projeto associado a este nucleo apresentou desvios de
especificacdo, cronoldgicos e de esforcos. Também inclui
riscos, falhas de documentacdo e baixo dominio tecnolégico.
N3ao apresentou indicac@o de problema em relacio a custos.

8 - Desvios financeiros

Nao apresenta.

9 - Acompanhamento do
nucleo de produto

A periodicidade da revisao do plano de negbcios foi
estabelecida  trimestralmente, porém ndo apresentou
regularidade, com efetividade regular da geréncia.

O projeto associado ao nucleo também ndo apresenta
acompanhamento regular.

8.4.3 Nucleo de produto C

O levantamento dos indicadores do projeto associado ao nicleo de produto C sdo

apresentados de forma resumida no quadro em seqii€éncia, conforme itens definidos no

instrumento de coleta apresentado no apéndice D.

Quadro 9 - Indicadores de desempenho do projeto associado ao nicleo de produto C

Item

Resultados

1 - Diagnostico estratégico

Considerado de boa qualidade,
completa do contexto do projeto.

apresentou uma visdo

2 - Controle de metas

Coerentes com a estratégia do niicleo de produto, o projeto
apresentou 4 metas definidas, sendo 3 em alcance e 1 fora de
alcance.

3 - Alocagio de recursos

Considerado adequado.

4 - Desvios de esforcos e
financeiros

Os esforcos aplicados ao projeto sdo bastante inferiores ao
planejado. As questdes financeiras apresentam maior
lucratividade que o planejado.

5 - Desvios cronoldgicos

N3ao apresentou desvios cronoldgicos.

6 - Desvios de especificacao

N3ao apresentou desvios de especificacdo.

7 - Desvios de documentagao

A documentagdo de projeto apresentou 4 artefatos definidos,
com todos em desenvolvimento. 2 foram considerados em
atraso.

8 - Controle de riscos

5 riscos foram identificados no projeto. 3 riscos foram tratados
durante a execugdo do projeto e 2 foram eliminados. 3 riscos
permaneceram presentes.

9 - Acompanhamento

A periodicidade de andlise critica do projeto para
acompanhamento foi definida para intervalos de 15 dias,
porém nao apresentou regularidade, com fraca efetividade da
coordenagdo.

10 - Dominio tecnoldgico da
area de aplicacdo

Considerado médio.
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Na verificagdo do plano de negdcios, os indicadores associados ao nucleo de

produto C sdo apresentados de forma resumida no quadro a seguir, conforme itens definidos

no instrumento de coleta apresentado no apéndice E.

Quadro 10 - Indicadores de desempenho do niicleo de produto C

Item

Resultados

1- Diagndstico estratégico

Considerado de boa qualidade, apresentou 5 pontos fortes, 5
pontos fracos, 5 oportunidades e 3 ameagas.
N3ao apresentou projetos com diagndstico ruim ou regular.

2 - Estratégia do nucleo de
produto

Com ac¢0Oes coerentes com a estratégia do niicleo de produto,
apresentou 4 acOes estratégicas definidas, sendo 1
implementada e 3 ndo implementadas.
O projeto associado a este nucleo € alinhado com a estratégia,
porém apresenta metas fora de alcance.

3 - Estrutura do nucleo de
produto

Estrutura de competéncias essenciais completa, com mercados
e clientes parcialmente identificados. Organograma funcional
parcialmente adequado.

4 - Dimensionamento dos
recursos

Sub-dimensionado em relag¢do as necessidades do nicleo. Nao
apresenta projetos sub-dimensionados.

5 - Metas funcionais

Coerentes com a estratégia do nidcleo. Apresentou 6 metas
funcionais definidas, sendo 2 em alcance e 4 fora de alcance.

6 - Desvios cronoldgicos das
metas

Apenas 1 meta se apresenta no prazo, as demais denotam
grande atraso. O desvio é de praticamente 6 meses.

7 - Projetos

O projeto associado a este nucleo apresentou desvios de
esforcos. Também inclui riscos e falhas de documentacdo.
Nao apresentou indicacdo de problema em relacdo a custos,
especificacdo, cronologia e dominio tecnolégico.

8 - Desvios financeiros

Nao apresenta.

9 - Acompanhamento do
ntcleo de produto

A periodicidade da revisdo do plano de negocios foi
estabelecida  trimestralmente, porém ndo apresentou
regularidade, com fraca efetividade da geréncia.

O projeto associado ao nucleo também ndo apresenta
acompanhamento regular.

8.4.4 Estratégia empresarial

Os indicadores da estratégia empresarial representam uma visao da empresa como

um todo. Sdo apresentados de forma resumida no quadro a seguir, conforme itens definidos no

instrumento de coleta apresentado no apéndice F.

Quadro 11 - Indicadores de desempenho da estratégia empresarial

Item

Resultados

1 - Diagnéstico estratégico

Considerado de qualidade regular, apresentou 7 pontos fortes,
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8 pontos fracos, 3 oportunidades e 5 ameacas.

Apresentou 2 nucleos de produtos com diagndstico estratégico
regular, e 2 nicleos com projetos com diagndstico ruim ou
regular.

2 - Estratégia empresarial

Parcialmente coerente com o posicionamento estratégico,
apresentou 4 acdes estratégicas definidas, sendo 2
implementadas e 2 ndo implementadas.

Em relagdo aos nucleos de produtos, 1 foi considerado
desalinhado estrategicamente, ndo foram identificados ntcleos
com projetos desalinhados e os 3 nucleos apresentam projetos
com metas fora de alcance.

3 - Estrutura da empresa

A estrutura de competéncias essenciais apresentou a formacao
de seus nucleos de produto de maneira consistente, porém
com mercados parcialmente identificados. 1 nicleo de produto
apresentou a estrutura de competéncias incompleta e os 3
nucleos apresentaram problemas na identificagdo do mercado.

O organograma funcional foi considerado adequado para a
empresa. 2 nucleos de produtos apresentaram o organograma
parcialmente adequado.

4 - Dimensionamento de
recursos

Recursos adequados.

2 ntcleos de produtos foram considerados sub-dimensionados,
porém apenas 1 nicleo apresenta projeto com recurso sub-
dimensionado.

5 - Metas funcionais

Consideradas coerentes com a estratégia empresarial, foram
definidas 22 metas distribuidas pelas fun¢des empresariais. 8
metas foram consideradas em alcance, 14 fora de alcance.

6 - Desvios cronoldgicos das
metas

Todas as metas apresentaram desvios cronolégicos em relagao
ao planejado. Nao foi levantado o desvio médio das metas.
Todos os nicleos apresentaram metas fora de alcance.

7 - Nucleos de produtos

A verificacdo dos nicleos de produtos em relacdo a seus
projetos apresentou o seguinte: 2 com desvios de
especificagdo, 2 com atrasos, 3 com desvios de esforcos, 3
com riscos, 3 com falhas de documentacgdo, 1 com deficiéncia
em dominio tecnoldgico e 1 com custo superior ao orcamento.

8 - Desvios financeiros

A contabiliza¢do financeira global da empresa ndo apresenta
desvios financeiros em relacdo ao planejado, porém a
contribuicdo financeira de cada nucleo de produto apresenta
desvios considerdveis. 1 nucleo apresenta saldo abaixo do
planejado.

9 - Acompanhamento da
empresa

A periodicidade de revisao do plano estratégico foi definida
como semestral, apresentando regularidade. A efetividade da
direcdo da empresa foi considerada regular.

Os 3 ndcleos de produtos ndo apresentam acompanhamento
regular, bem como seus projetos associados.

O atendimento da perspectiva da sociedade foi considerado
adequado.
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8.5 Realimentacao

De posse dos indicadores de desempenho em todos os niveis organizacionais, um
conjunto de agdes corretivas e preventivas foram direcionados para realimentacdo da empresa.
Balizadas pelas relacdes de causa e efeito da metodologia de gestdo e também pelas questoes
associadas as demais estratégias empresariais, as principais a¢des definidas na empresa "B.
Systems" sdo apresentadas a seguir.

A apresentacdo destes resultados busca apenas demonstrar a capacidade de
realimentacdo estratégica da metodologia de gestdo proposta, ndo objetivando detalhar a
andlise dos indicadores e nem criticar as tomadas de decisdes no ambito de negécio da
empresa.

Devido ao fato de cada nucleo de produto possuir apenas um projeto associado, a
apresentacdo das acdes também foi organizada por nicleo de produto, envolvendo
primeiramente a realimentacio do projeto e em seguida do respectivo nucleo. Posteriormente

¢ apresentada a realimentagdo da estratégia empresarial.

8.5.1 Nucleo de produto A

No ambito do projeto associado ao nucleo de produto A, a andlise dos indicadores
de desempenho conduziu a defini¢do de praticamente duas acdes de impacto forte no projeto.
A primeira direcionou o bloqueio imediato do elevado consumo de recursos presente no
projeto, pois foram identificados reflexos nos demais projetos da empresa. A segunda
direcionou o desenvolvimento de um trabalho junto ao cliente, durante a etapa de conclusao
do projeto, para a recuperacao de imagem e fortalecimento do produto gerado, dado que todos
os demais problemas identificados apresentaram viabilidade de solu¢do a curto prazo.

As demais acdes buscaram fortalecer o diagndstico estratégico com base no
diagnostico do nicleo de produto, e estabelecer o acompanhamento periédico e regular do
projeto através de maior atuagdo da coordenacdo do mesmo. A documentacdo comprovou
uma boa aplicacdo de técnicas de desenvolvimento de software, bastante adequada ao projeto
em questdo. Devido a importancia de alguns artefatos de desenvolvimento identificados em
atraso, foi dada prioridade aos projetistas para finalizagdo destes.

Ja no ambito do nicleo de negdcios, uma reformulagdo completa do nicleo de
produto foi direcionada. Com praticamente todos os indicadores apresentando problemas de

definicdo e de alcance de resultados, tornou-se necessdrio a priorizacdo de acdes
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estruturadoras. A revisdo perante o planejamento estratégico da empresa também foi
direcionada. Os pontos principais envolveram a revisdo das metas do nucleo e do cronograma
associado, a focalizagdo do mercado de atuacdo, melhor aloca¢do da equipe de projeto em
relacdo a capacidade de obtencdo de retorno financeiro, estabelecimento de novos projetos e
implantacdo de processo periddico e regular de acompanhamento da evolucdo do nicleo de

produto.

8.5.2 Nucleo de produto B

Para o projeto associado ao nucleo de produto B, a andlise dos indicadores de
desempenho direcionou principalmente a necessidade de aplicacio de esforcos coerentes com
o previsto no plano de projeto e a realizacdo de um acompanhamento regular do mesmo. Os
desvios levantados apenas representaram potenciais de problemas, com plena condi¢do de
recuperagdo. Foram considerados reflexos dos impactos gerados por problemas ocorridos nos
demais projetos em execu¢do na empresa. Uma negociacdo antecipada com o cliente em
funcdo de atrasos foi direcionada. Buscando melhor desempenho da equipe de projeto,
treinamentos em relacdo a drea de aplicacdo foram definidos.

No nivel do nicleo de produto foram direcionadas acdes para fortalecimento do
diagnéstico estratégico e para melhor identificacdo de clientes. Por se tratar de um nicleo
completamente associado ao projeto em execugdo, as agdes de direcionamento foram

centralizadas no nivel de projeto.

8.5.3 Nicleo de produto C

No contexto de execucdo do projeto associado ao nucleo de produto C, a acdo
direcionada definiu a manutencdo da conduta do projeto com as mesmas caracteristicas
apresentadas até o momento até sua finalizacdo, ji que os resultados se demonstraram
totalmente favordveis a estratégia da empresa. Os desvios apresentados foram considerados
recuperdveis durante o periodo de conclusdo previsto para o projeto, com viabilidade de
expansao do prazo do projeto para eliminagdo completa de suas pendéncias.

Sob o enfoque do niicleo de produto, a andlise dos indicadores de desempenho
demonstrou fortes defici€éncias em sua operacionalizacdo a longo prazo. A canalizacdo de

recursos em busca dos objetivos previstos implica na reducdo de sua lucratividade de tal
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forma a tornar sua viabilidade questiondavel. A necessidade de concentragdo de esforcos nos
demais nucleos da empresa conflitam com a necessidade de investimentos exigidas por este
ndcleo para plena operacionalizacdo. Os bons resultados colhidos foram considerados
conseqiiéncia do primeiro ano de trabalho da empresa. Uma andlise no ambito estratégico

também foi direcionada.

8.5.4 Estratégia empresarial

Em relacdo a execucdo da estratégia empresarial, a andlise dos indicadores de
desempenho demonstrou a necessidade de refinamento de alguns pontos no direcionamento da
empresa.

As principais a¢des buscaram o refinamento do diagnéstico estratégico de modo a
possibilitar melhor desdobramento para o nivel dos nicleos de produto e para o nivel dos
projetos, a revisdo das metas funcionais de modo a contemplar melhor a capacidade de
resultados da empresa, e a revisdo da formagdo dos nicleos de produto e seus respectivos
dimensionamentos de recursos dado que a real implantacdo dos nucleos de produtos
apresentaram desvios em relacdo ao plano estratégico inicial.

Com impacto mais profundo, destacamos o direcionamento do encerramento do
nucleo de produto C, que apesar de apresentar bons resultados financeiros em seu projeto
associado, a visao de longo prazo denota pequena contribuicdo para a empresa mediante as
demais perspectivas. Potencializa uma fonte de impacto e divergéncia do foco de negdcio. Em
prol dos demais nicleos de produto, seu encerramento foi direcionado.

Para melhor aproveitamento da metodologia de gestdo utilizada, também foi
direcionado um maior enfoque da estrutura administrativa no acompanhamento dos
indicadores de desempenho, de modo a permitir plena e permanente visibilidade do estado da
empresa, evitando a disseminagdo de impactos entre nuicleos de produtos e projetos
simultaneos.

O posicionamento estratégico foi considerado adequado a realidade da empresa.
Os resultados globais alcancados, a pesar dos desvios, foram dados como coerentes com a

consolida¢do da mesma.
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9 CONCLUSOES

Na perspectiva de conclusdo da pesquisa proposta, uma sintese do estudo, suas
contribuicdes, limitagdes e recomendacdes para futuros estudos para evolucdo da metodologia
de gestdo proposta sdo apresentadas.

A conclusdo desta pesquisa retoma alguns pontos em relacdo a melhoria do
desempenho das organizacdes de software, problema central do enfoque desta pesquisa. Duas
visdes, sob enfoques diferentes, definiram a linha mestra para desenvolvimento desta
pesquisa.

A primeira, sob a 6tica do desenvolvimento de software, afirma que para melhoria
desta situacdo, as organizacOes de software devem se empenhar em (BASILI, 1994):

« Entender os produtos e processo de software;

o Definir suas necessidades de negbcios e seus conceitos de qualidade de

produtos e processos;

« Avaliar todos os aspectos do processo de negdcios, incluindo possiveis falhas

€ Sucessos;

« Coletar e usar informacdo para controle de projeto;

« Estabelecer informacdes de projetos que permitam um programa formal de

melhoria de qualidade;

o Criar competéncias em dareas criticas de negdcios, acondicionando e

reutilizando informacdes de experiéncias relevantes.

A segunda, sob a Otica da estratégia empresarial, afirma que as organizagdes
devem criar sistemas de avaliacio e feedback que aperfeicoem o fluxo de informacdes entre a
definicdo e a implementacdo da estratégia (MCGEE & PRUSAK, 1994). A traducdo das
escolhas em relacdo a clientes e mercados em componentes internos da estratégia deve
considerar:

« A definicdo e o projeto de produtos e servicos a serem oferecidos;

« O estabelecimento de objetivos de desempenho, financeiros e ndo financeiros;
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« A definicdo de processos organizacionais e operacionais que possam atender os
objetivos de desempenho, diferenciando os produtos da empresa dos produtos e
servigos de seus concorrentes;

« O desenvolvimento de recursos de tal forma que maiores probabilidades sejam

criadas para que os objetivos de desempenho sejam alcancados;

« O monitoramento do desempenho organizacional e redirecionamento de

recursos conforme necessario.

Buscar a implantagcao destas duas visdes na préatica de uma empresa de software
foi o grande desafio desta pesquisa.

Objetivando o estabelecimento de uma proposta de metodologia de gestdo para
empresas de software em fase de formacdo e crescimento, capaz de conduzir a melhoria de
desempenho no alcance dos objetivos de negdcio, a pesquisa foi desenvolvida seguindo as
etapas de planejamento da pesquisa, levantamento bibliografico, leitura e fichamento de
textos, revisdo bibliografica, proposicio da metodologia de gestdo, aplicacdo pratica da
metodologia e a andlise de resultados.

Uma idéia inicialmente bastante distante, mas posteriormente concretizada e
comprovada de viabilidade.

Na defini¢do da metodologia, uma questdo inesperada foi o desacoplamento da
metodologia de gestdo em relacdo ao processo de desenvolvimento de software.

A aplicacdo do enfoque de projetos no desenvolvimento de software resulta em
um controle gerencial que fortalece este desacoplamento. Com o enfoque de projetos, elaborar
um software ndo € apenas a atividade de inserir linhas de comandos de maneira ordenada. O
desenvolvimento de software é encarado como um processo de atendimento aos objetivos
planejados. Visa garantir que o objetivo final seja alcangado, ou seja, a entrega do software e
todos os demais elementos necessdrios ao uso, atendendo uma especificacdo, prazos e custos,
e conseqiientemente a satisfacao do cliente.

A aderéncia a um ciclo de desenvolvimento de software interativo e incremental,
cuja adaptacdo e implantacdo pode ser realizada conforme a situacdo especifica de cada
organizacdo, também deixa a metodologia de gestdo com um alto grau de desacoplamento da
forma de desenvolver software. A preocupacao da aplicacdo de técnicas computacionais para
o desenvolvimento de software fica atrelada a estratégia de execugdo do projeto.

Outro ponto importante na definicdo da metodologia proposta foi a aplicacdo do

Balanced Scorecard como mecanismo de realimentagdo. A limitagdo da aplicacdo apenas
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sobre a estratégia de implantacdo da metodologia de gestdo tornou-se necessdria pois sua
generalizacdo para atendimento de toda estratégia empresarial demonstrou ser extensa e
complexa para o escopo desta proposta. Sua ampla aplicacdo € vista como vidvel, porém deve
ser suportada por ferramentas computacionais apropriadas.

Na metodologia proposta, apesar de enfocada na estratégia de implantacdo da
propria metodologia, a aplicacdo da proposta do Balanced Scorecard permitiu um feedback
com perspectivas mais amplas, ndo ficando polarizado a uma unica Otica do negdcio,
normalmente relacionada a questdes financeiras.

Uma caracteristica da metodologia ficou claramente definida durante o processo
de refinamento para aplicacdo prética: sua capacidade evolutiva. Tanto os planos definidos
quanto o conjunto de indicadores podem incorporar novos itens a cada ciclo de revisdo
correspondentes a realimentacdo dos niveis organizacionais. A estrutura de formatacdo dos
planos, resultados das atividades de planejamento em todos o niveis organizacionais, permite
uma ampla flexibilidade para a introducdo de novos itens relevantes ou também para a
exclus@o de itens nao alcangados no planejamento. Da mesma forma, os indicadores de
desempenho podem ser ampliados para um conjunto de medidas mais fortemente alinhada as
estratégias definidas no planejamento. A metodologia de gestdo pode amadurecer junto com a
evolugdo da empresa.

A aplicacdo pritica da metodologia também demonstrou outra caracteristica
relevante: sua capacidade de aplicacdo em ambientes pouco definidos. A inconsisténcia ou
auséncia de informag¢des nos planos de referéncia ndo impedem sua aplicacdo. De maneira
contrdria, a metodologia permite conduzir um refinamento destas informagdes através das
acOes de realimentacdo. Os indicadores de desempenho podem ser inclusive utilizados para
verificacdo dos planejamentos, permitindo uma critica em relacdo a qualidade dos planos
estabelecidos.

Cabe também ressaltar que a metodologia ndo tem o objetivo de direcionar as
acoes de realimentacdo. A definicdo destas deve ser dada com base no conhecimento do
contexto completo da organizacdo, de seus nucleos de produtos e de seus projetos. Os
indicadores de desempenho apenas indicam pontos a serem analisados em maior detalhe para
defini¢do de agdes corretivas e preventivas.

As acgdes de melhoria dos produtos e processos de software para um melhor
atendimento dos objetivos de negécio de uma organizacdo devem ser profundamente

associadas as estratégias competitivas para o mercado. A observacdo do desempenho da
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organizacdo em relacdo aos objetivos estratégicos deve ser tomada como guia para
direcionamento das agdes corretivas e preventivas necessdrias, formando um caminho de
melhoria continua do desenvolvimento de software alinhado as estratégias de negdcio.

Com base nos resultados alcangados no desenvolvimento e aplicagdo da

metodologia de gestdo, alguns trabalhos futuros merecem ser destacados:

« O refinamento da metodologia € um processo de melhoria continua, ou seja, de
refinamento permanente. A revisdo da formatagdo dos planos resultantes e do
conjunto de medidas que formam os indicadores de desempenho devem ser
modificadas a medida do alcance da maturidade da empresa e dos resultados
obtidos em cada avaliacdo e planejamento realizado;

« Um conjunto de ferramentas computacionais para automatizacdo da
metodologia de gestdo também pode ser desenvolvido, de modo a facilitar o
processo completo de controle da metodologia. De forma manual, sobre papel,
a metodologia de gestdo pode ser visto como um mecanismo burocratico em
sua implementacao;

« Uma validacdo em diversos ambientes de aplicacdo e por tempo prolongado em
relacdo ao que foi apresentado nesta pesquisa torna-se necessdria para a
consolidacdo da metodologia. Acredita-se que este enfoque deve ser alcangado
em uma etapa de pesquisa posterior a esta realizada;

« A disseminagdo da aplicacdo da metodologia pode ser estimulada por projetos
de fomento a pesquisa e a transferéncia tecnoldgica. A formacdo de nicleos de
pesquisa especializados no assunto e a implantacio de laboratérios de
simulacdo empresarial (jogos de empresa) sao caminhos considerados viaveis.

Atendendo a proposta inicial desta pesquisa, a metodologia de gestdo proposta

para aplicacdo em empresas de software em fase de formagdo e crescimento estabelece um
caminho capaz de conduzir a melhoria de desempenho no alcance dos objetivos de negdcio.

Enraizado em uma base tedrica através da revisdo bibliogrifica, apresenta um

direcionamento concreto para a aplicacdo prética dos conceitos da estratégia empresarial na
conduta da organizacdo em fase de formacgao e crescimento, prové suporte para entendimento
do processo de desenvolvimento de software, aplica a gestdo de projetos no alcance dos
objetivos, e implementa um conjunto de indicadores que permitem a anélise do desempenho e

suporte da tomada de decisdo.
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A proposta alcanca os 3 niveis organizacionais, estratégico, tatico e operacional,
explicitando instrumentos capazes de facilitar sua aplicacdo. Para as jovens empresas em fase
de formacao e crescimento, reduz a barreira de aplicacdo da proposta e apresenta flexibilidade
para adequacdo a diversas realidades de negdcio.

A aplicacdo pritica da metodologia em uma empresa de base tecnoldgica
encaminha a valida¢do do mesmo, demonstrando resultados alcangados em um ciclo completo
de realimentacdo da estratégia empresarial. Permite a andlise critica dos resultados para

refinamento da metodologia em relacdo aos seus objetivos.
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APENDICE A



@

IGTI/EPS/UFSC
Plano Estratégico Empresarial
Ano de gestdo: | Data de realizagdo: | Responsavel: Planejamento:
0 Anual
0 Revisdo semestral

1 Dados da Empresa

Razao Social:

Data fundacao:

Objeto Social:

Composi¢ao societdria:

Perfil da empresa:

empresarios capacidade de capacidade de caracteristicas do |estrutura de

() conservadores | assumir riscos alavancagem setor de atuacdo |pessoal

() agressivos financeiros financeira () dindmico disponivel
() alto () alta () estatico () flexivel
() médio () média () inflexivel
() baixo () baixa

Potencial de crescimento da empresa:

() alto

() médio

() baixo

2 Historico

Ano de gestao:

Modelo de negdbcios:
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Operacionalizagao das fungdes empresariais:

Atividades de negdcio:

Histoérico financeiro:

Evolugdo tecnoldgica:

3 Diagndstico estratégico

Pontos fortes (varidveis internas controldveis favordveis)

Pontos fracos (varidveis internas controldveis desfavoraveis)

Oportunidades (varidveis externas nao controldveis favoraveis)

Ameacas (varidveis externas nao controldveis desfavoraveis)

4 Posicionamento estratégico

Visio:
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Missao

Postura estratégica:

() Sobrevivéncia

() Manutenc¢ado

() Crescimento

() Desenvolvimento

5 Estratégia empresarial (macro acoes)

Acdo

Justificativa

6 Politicas empresariais

Politicas
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7 Estrutura empresarial

7.1 Formacao de nicleos de produtos

Esquema da estrutura de competéncias essenciais

Competéncia Descri¢ao

Nicleo de produto Descri¢ao Mercado alvo

7.2 Organograma funcional

Esquema do organograma funcional
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@

7.2.1 Nivel estratégico

Funcao Atividades

7.2.2 Nivel tatico/gerencial

Fungdo Atividades

7.2.3 Nivel operacional

Funcao Atividades

8 Metas funcionais (estratégico e tatico)

Funcdo Meta
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9 Cronograma

Meta ml | m2 m3 m4 | m5S | m6 | m7 | m8 | m9 |mlO|mll|ml2

10 Dimensionamento dos recursos para execucao da estratégia

10.1 Infra-estrutura

Descri¢ao Observacgoes

10.2 Equipe de trabalho

Recursos humanos | Qualificacao Alocagao Distribui¢do alocacao / Fungdes
mensal (h.h)

10.3 Parcerias e aliancas estratégicas / Consultorias e assessorias

Parceria/Alianca Descricao Alocagao Obs.
Consultoria/Assessoria mensal (h.h)
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11 Informacoes financeiras

11.1 Custos de infra-

estrutura

Descricao Custo unitario Qtde. Custo mensal Custo anual
(R$) (R$) (R$)
Total
11.2 Custos com a equipe de trabalho
Recursos Valor hora Alocagado Custo mensal Custo anual
(R$) mensal (h.h) (R$) (R$)
Total
11.3 Custos diversos
Descri¢ao Custo unitario Qtde. Custo mensal Custo anual
(R$) (R$) (R$)
Total
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11.4 Referéncia para meta financeira

Totais Observagodes Valor mensal Valor anual
(R$) (R$)

Infra estrutura

Equipe de trabalho

Diversos

Retorno de capital

Sub-total

Impostos

Total

11.5 Distribuicao da meta financeira para nucleos de produtos

Nicleo de produto Parcela | Valor mensal Valor anual | Uso dos recursos
da meta (R$) (R$)
Yo
Total
11.6 Custos administrativos
Custos Observacoes Valor mensal Valor anual
(R$) (R$)
Sub-total
Total

Percentual para cdlculo:
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11.7 Fluxo de caixa
Despesas mésl | més2 | més3 | més4 | mésS | més6 | més7 | més8 | més9 | més 10 | més 11 | més 12 TOTAL
TOTAL
Receitas mésl | més2 | més3 | més4 | mésS | més6 | més7 | més8 | més9 | més 10 | més 11 | més 12 TOTAL
TOTAL
Saldo de caixa més1l | més2 | més3 | més4 | mésS | més6 | més7 | més8 | més9 | més 10 | més 11 | més 12 TOTAL
TOTAL
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Plano de Negoécios - Niicleo de Produto

Ano de gestao:

Data de realizagdo:

Responsavel:

Planejamento:

() Semestral
() Revisao trimestral

1 Dados do niicleo de produto

Nucleo de produto

Data criagdo:

Descricao:

Responsabilidade gerencial:

Perfil do nucleo:

empresarios

capacidade de

() conservadores | assumir riscos

() agressivos

financeiros
() alto

() médio
() baixo

capacidade de
alavancagem
financeira

() alta

() média

() baixa

caracteristicas do |estrutura de
setor de atuacdo | pessoal

() dinamico disponivel
() estatico () flexivel
() inflexivel

Potencial de crescimento do niicleo de produto:

() alto
() médio
() baixo

2 Resumo Executivo

Resumo executivo
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3 Historico

Historico descritivo

Evento Descricao Més/Ano | Faturamento

Total

4 Diagnostico estratégico

Pontos fortes (varidveis internas controldveis favoraveis)

Pontos fracos (varidveis internas controlaveis desfavoraveis)

Oportunidades (varidveis externas nao controlaveis favoraveis)

Ameagcas (varidveis externas ndo controldveis desfavordveis)
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5 Posicionamento estratégico

Visao:

Missao

Postura estratégica:

() Sobrevivéncia

() Manutenc¢do

() Crescimento

() Desenvolvimento

6 Estratégia do nacleo de produto

Acdo

Justificativa

7 Politicas

Politicas
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8 Estrutura do niicleo de produtos

8.1 Competéncias essenciais

Esquema da estrutura de competéncias essenciais

Competéncia Descri¢ao

Negdcios Descric¢ao Mercado alvo e clientes

Produtos Descri¢ao
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8.2 Organograma funcional
Esquema do organograma funcional
Funcio Atividades
9 Metas funcionais
Funcdo Meta
10 Cronograma
Meta ml | m2 | m3 | m4 | m5 | m6 | m7 | m8 | m9 {mlO | mll | ml2
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11 Dimensionamento dos recursos

11.1 Infra-estrutura

Descri¢ao Observacgoes

11.2 Equipe de trabalho

Recursos humanos | Qualificacao Alocacgao Distribuicdo alocag@o / Fungdes
mensal (h.h)

11.3 Parcerias e aliancas estratégicas / Consultorias e assessorias

Parceria/Alianca Descri¢ao Alocagao Obs.
Consultoria/Assessoria mensal (h.h)
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12 Informacoes financeiras

12.1 Custos de infra-

estrutura

Descri¢ao Custo unitario Qtde. Custo mensal Custo anual
(R$) (R$) (R$)
Total
12.2 Custos com a equipe de trabalho
Recursos Valor hora Alocagado Custo mensal Custo anual
(R$) mensal (h.h) (R$) (R$)
Total
12.3 Custos diversos
Descri¢ao Custo unitario Qtde. Custo mensal Custo anual
(R$) (R$) (R$)
Total
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12.4 Referéncia de custo do nicleo de produto

Totais

Observagoes

Valor mensal

(R$)

Valor anual

(R$)

Infra estrutura

Equipe de trabalho

Diversos

Sub-total

Impostos

Meta sobre custos
administrativos

Total
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12.5 Fluxo de caixa

Despesas més1l |més2 |més3 |més4 |mésS5S |més6 |més7 |més8 |més9 |més10 |mésll més12 | TOTAL
TOTAL

Receitas més1l |[més2 més3 |més4 |mésS |més6 |més7 |més8 |més9 |mésl10 |mésll |més 12 |TOTAL
TOTAL

Saldo de caixa mésl |[més2 |més3 |més4 |mésS |més6 |més7 |més8 |més9 |més 10 |mésll |més 12 |TOTAL
TOTAL
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Plano de Projeto
Projeto: Coordenador: Data
1 Resumo
Historico
Diagnéstico estratégico
Especificagdes iniciais - "o que deve ser feito"
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2 Etapas previstas

Etapa Descri¢ao

3 Cronograma

Etapa Atividades

data inicial

data final

Responsavel

4 Estimativas financeiras

4.1 Equipe de trabalho

Recursos

Valor hora (R$)

Horas previstas

Custo Total (RS)

Total
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4.2 Custo com pessoal adicional

Recursos

Valor hora (R$) Horas previstas | Custo Total (R$)

Total
4.3 Custos com materiais e outros
Descri¢ao Custo unitario Qtde. Custo Total
Total
4.4 Receitas
Receitas Descri¢ao Valor
Total
4.5 Fluxo de caixa
Despesas mésl |més2 |més3 |més4 |mésS |.. TOTAL
TOTAL
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Receitas mésl |més2 |més3 |més4 |mésSH TOTAL
TOTAL

Saldo de caixa mésl |més2 |més3 |més4 |mésSH TOTAL
TOTAL

5 Riscos

Riscos identificados Obs.

6 Metas e objetivos

Metas e objetivos identificados Obs.
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Indicadores de Projeto

Projeto: Coordenador:

Data

1 Diagnostico estratégico

Qualidade do diagndstico estratégico

() Ruim
() Regular
() Bom

No. pontos fortes No. pontos fracos No. oportunidades

No. ameagas

2 Controle de metas e objetivos

Coeréncia entre as metas e objetivos e a estratégia do nicleo de produto

() Coerente
() Parcialmente coerente
() Incoerente

No. metas definidas No. metas em alcance No. metas fora de alcance

3 Alocacao de recursos

Adequacdo dos recursos perante as necessidades de projeto

() Super-dimensionado
() Adequado
() Sub-dimensionado

4 Desvios de esforcos e financeiros

4.1 Custos com a equipe de trabalho

Recursos Previsto Realizado Desvio
Horas Custo Horas Custo Horas Custos
TOTAL
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4.2 Custos com pessoal adicional

Recursos Previsto Realizado Desvio
Horas Custo Horas Custo Horas Custos
TOTAL
4.3 Custos com materiais e outros
Descri¢ao Previsto Realizado Desvio
TOTAL
4.4 Receitas
Descri¢ao Previsto Realizado Desvio
TOTAL

4.5 Saldo de caixa

Saldo de caixa

meés 1

més 2 |més 3

més4 |mésS

més 6 |TOTAL

TOTAL Previsto

TOTAL Realizado

Desvio
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5 Desvios cronolégicos

No. atividades cumpridas no |No. atividades em atraso

prazo

Desvio médio de projeto

6 Desvios de especificacao

No. de requisitos
explicitos

No. de requisitos atendidos

No. de requisitos ndo atendidos

7 Desvios de documentacao

No. de artefatos
definidos

No. de artefatos
finalizados

No. de artefatos em
desenvolvimento

No. de artefatos em
atraso

8 Controle de riscos

No. riscos
1dentificados

No. riscos tratados

No. riscos eliminados

No. riscos
presentes

9 Acompanhamento do projeto

Periodicidade de analise critica

Regularidade

() Sim
() Nao

Efetividade da coordenacdo

() Sim
() +/-
() Nao

10 Dominio tecnolégico da area de aplicacao

Conhecimento na drea de aplicacao

() Alto
() Médio
() Baixo
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Indicadores de Nucleo de Produto

Nucleo de produto

Data criacdo:

Ano de gestao:

Data de realizacao:

Responsavel:

Planejamento:

() Semestral
() Revisao trimestral

No. de projetos em execugdo no nicleo de produtos

1 Diagnéstico estratégico

Qualidade do diagndstico estratégico

() Ruim
() Regular
() Bom

No. pontos fortes

No. pontos fracos No. oportunidades

No. ameacas

No. de projetos com diagndstico ruim ou regular

2 Estratégia do nacleo de produto

Coeréncia entre as acdes e o0 posicionamento estratégico

() Coerente

() Parcialmente coerente

() Incoerente

Numero de agdes estratégicas

definidas

Numero de agdes
implementadas

No. de acdes ndo
implementadas

No. de projetos desalinhados estrategicamente

No. de projetos com metas fora de alcance
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IGTI/EPS/UFSC

3 Estrutura do niicleo de produto

3.1 Competéncias essenciais

Consisténcia da estrutura de competéncias

Clareza na identificacdo de mercados e
clientes

() Completa
() Incompleta
() Indefinida

() Identificados
() Parcialmente identificados
() Néo identificados

3.2 Organograma funcional

Adequacao do organograma funcional

() Adequado
() Parcialmente adequado
() Inadequado

4 Dimensionamento dos recursos

Adequacao dos recursos perante as necessidades do nicleo de produto

() Super-dimensionado
() Adequado
() Sub-dimensionado

No. de projetos sub-dimensionados

5 Metas funcionais

Coeréncia entre as metas funcionais e a estratégia do nicleo de produto

() Coerente
() Parcialmente coerente
() Incoerente

Funcao No. metas definidas | No. metas em alcance | No. metas fora de

alcance
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6 Desvios cronoldogicos das metas

No. de metas no prazo No. metas em atraso Desvio médio das metas

7 Projetos

No. de projetos com desvios de especificagao

No. de projetos com desvios cronoldégicos.

No. de projetos com desvios de esforcos.

No. de projetos com riscos presentes

Nimero de projetos com falhas de documentagio (artefatos)

No. de projetos com baixo dominio tecnoldgico

No. de projetos com custo superior a0 orcamento

8 Desvios financeiros

Saldo de caixa mésl |més2 |més3 |[més4 |mésS |més6 |TOTAL

TOTAL Previsto

TOTAL Realizado

Desvio

9 Acompanhamento do niicleo de produto

Periodicidade de Regularidade | Efetividade da geréncia |No. de projetos sem
revisao do plano de do ntcleo de produto acompanhamento
negocios regular
() Sim () Sim
() Nao () +/-
() Nao
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@

IGTI/EPS/UFSC
Indicadores de Estratégia
Ano de gestdo: | Data de realizagdo: | Responsavel: Planejamento:
() Anual
() Revisao semestral

No. de nucleos de produtos

1 Diagnéstico estratégico

Qualidade do diagndstico estratégico

() Ruim
() Regular
() Bom

No. pontos fortes No. pontos fracos

No. oportunidades No. ameacas

No. de nucleos de produtos com diagndstico estratégico ruim ou regular

No. de nucleos de produtos com projetos com diagndstico estratégico ruim ou regular

2 Estratégia empresarial

Coeréncia entre as acdes € o0 posicionamento estratégico

() Coerente
() Parcialmente coerente
() Incoerente

Numero de agdes estratégicas
definidas

Numero de agdes
implementadas

No. de acdes ndo
implementadas

No. de nucleos desalinhados estrategicamente

No. de nucleos com projetos desalinhados.

No. de nucleos com projetos com metas fora de alcance
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3 Estrutura da empresa

3.1 Competéncias essenciais

Consisténcia da formagao dos nticleos de Clareza na identificacdo de mercados
produtos

() Completa () Identificados
() Incompleta () Parcialmente identificados
() Indefinida () Nio identificados

No. de niicleos com estrutura de competéncias | No. de nicleos com mercado parcialmente ou
incompleta ou indefinida nao identificado.

3.2 Organograma funcional

Adequagdo do organograma funcional

() Adequado
() Parcialmente adequado
() Inadequado

No. de nucleos com organograma parcialmente adequado ou inadequado

4 Dimensionamento dos recursos

Adequacdo dos recursos perante as necessidades da empresa

() Super-dimensionado
() Adequado
() Sub-dimensionado

No. de nucleos sub-dimensionados.

No. de nucleos com projetos sub-dimensionados
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5 Metas funcionais

Coeréncia entre as metas funcionais e a estratégia

() Coerente
() Parcialmente coerente
() Incoerente

Funcao No. metas definidas | No. metas em alcance | No. metas fora de
alcance

6 Desvios cronoldgicos das metas

No. de metas no prazo No. metas em atraso Desvio médio das metas

No. de nucleos com metas fora do alcance.

7 Niucleos de produtos

No. de nicleos com projetos com desvio de especificacdo.

No. de nicleos com projetos atrasados.

No. de nicleos com com projetos com desvios de esforgos.

No. de nicleos com projetos com riscos.

No. de nucleos com projetos com falha de documentagdo

No. de nucleos com deficiéncias em dominio tecnoldgico

No. de nucleos com projetos com custo superior a0 or¢amento
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8 Desvios financeiros

No. de nucleos de produto com saldo abaixo do planejado

Saldo de caixa més 1

més2 |més3 |més4

més 5

més 6 |TOTAL

TOTAL Previsto

TOTAL Realizado

Desvio

Saldo de caixa més 7

més8 |més9 |més 10

més 11

meés 12 | TOTAL

TOTAL Previsto

TOTAL Realizado

Desvio

9 Acompanhamento da empresa

Periodicidade de revisdao do | Regularidade Efetividade da direcdo da
plano estratégico empresa
() Sim () Sim
() Nao () +/-
() Nao

No. de nucleos com projetos
sem acompanhamento regular

No. de nucleos de produtos
sem acompanhamento regular

Atendimento da perspectiva
da sociedade.
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