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Resumo

No setor financeiro nacional, o papel da informética tem grande importancia em relacdo ao
sucesso da empresa em alcancar seus objetivos estratégicos, pois fornece o suporte
operacional necessdrio para que a organizacdo possa desempenhar o seu papel no mercado
como provedora de servigos. Para que o processo de gestdo dessa drea possa desempenhar o
seu papel de forma eficiente e eficaz, sdo necessdrias informagdes confidveis, especialmente
aquelas relacionadas ao desempenho dos projetos de software. Na literatura sobre o tema nao
se encontram propostas formais, sistematizadas e especificas para medi¢cdo de desempenho
neste setor. Neste contexto, esta dissertacdo teve como objetivo propor uma estrutura
sistematizada para medi¢do de desempenho aplicada a drea de desenvolvimento de sistemas
em empresas de servicos financeiros. A estrutura do sistema desenvolvido baseou-se em duas
dimensdes de indicadores: indicadores de eficiéncia (chamados de indicadores de processo) e

indicadores de efetividade (chamados de indicadores de resultados).

Palavras chaves: medi¢do de desempenho, indicadores de desempenho, sistema de medi¢ao

de desempenho.

viii



Abstract

In the national financial sector the role of computer have great importance regarding the
success of organization to get your strategies objectives, so supply the operational support
necessary for that the organization can to carry out your role in the market as a provider of
services. For that the process of management in this area can to carry out your role in efficient
and effective form, are necessary reliable information, especially those relationship at the
performance of software projects. In the literature about the theme don’t find formal proposes,
systemic and specifics for the measurement of performance in this sector. In this context, this
dissertation have as objective to propose a structure systemic for a measurement of
performance, hardworking at the area of development of systems in the enterprises of
financial services. The structure of developed system has based at two dimensions of
indicators: indicator of efficient (called indicators of process) and indicators of effective

(called indicators of results).

Keywords: performance measurement, measurement indicator, performance measurement

system.
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1 Apresentacao do trabalho

Nas ultimas décadas, inimeras pesquisas foram desenvolvidas sobre o tema Sistemas
de Medi¢ao de Desempenho, principalmente em empresas de manufatura. Essas pesquisas
foram impulsionadas com o objetivo de identificar quais eram os fatores que influenciavam as
empresas de sucesso. A partir dessas pesquisas, surgiram novos modelos de sistemas de
medicdo de desempenho, sendo que o mais utilizado e aceito atualmente pelo mundo
empresarial € o modelo Balance Scorecard de Kaplan e Norton.

A competitividade cada vez maior entre as empresas, aliada a utiliza¢do de sistemas
computacionais de forma cada vez mais abrangente nas organizagdes, fez com que inimeras
pesquisas também fossem conduzidas no setor de desenvolvimento de software, onde o
modelo que tem tido maior repercussao, no momento, € 0o CMM — Capability Maturity Model.

No setor financeiro, em especial no setor bancdrio, existe uma grande dependéncia
entre seus processos com a area de desenvolvimento de sistemas, € a busca por sistemas de
maior qualidade. Este tem sido um ponto nefrdlgico nestas organizacdes: a qualidade do
software e consequentemente dos subprodutos gerados durante o seu desenvolvimento.

Segundo Martins (1999), a literatura revisada sobre medi¢do de desempenho
demonstrou a existéncia de uma quantidade muito grande de trabalhos com propostas de
novos modelos e uma quantidade muito menor de trabalhos sobre o processo de

implementacdo e sobre como utilizar as informacgdes geradas pelos sistemas propostos.

1.1 Formulac¢ao do problema da pesquisa

Nos dias de hoje, com a enorme disponibilidade e capacidade dos sistemas de
informacdo, os investidores exigem maior grau de confianga nas organizagdes, o que faz da
andlise aprofundada de informacdes sobre o desempenho das empresas uma prioridade em
qualquer decis@o de investimento. A empresa, de posse das informacdes sobre o desempenho
dos processos (internos e externos), pode alinhar, com maior eficiéncia, suas a¢des diante das
oportunidades e ameacas do mercado.

O desenvolvimento de sistemas computacionais cada vez mais dgeis e confidveis tem
sido uma ferramenta bastante importante nesta competicdo, principalmente no setor
financeiro, pois é através destes sistemas desenvolvidos, que sdo fornecidos os servigos e

produtos que ddo o suporte necessario a sobrevivéncia da empresa. No entanto, as empresas
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tém encontrado uma dificuldade muito grande em medir a qualidade dos sistemas
computacionais desenvolvidos e determinar o desempenho dos processos utilizados no
desenvolvimento destes mesmos sistemas.

Segundo Machado e Rotondaro (2003), um modelo estruturado de indicadores de
desempenho contribui para o aperfeicoamento da organiza¢do que atua no setor financeiro,
proporcionando foco para o investimento de recursos nas organizagdes de servigos.

Diante disso, o problema central desta pesquisa ¢ a:

Inexisténcia de propostas formais, sistematizadas e especificas para medicdo de desempenho

na drea de desenvolvimento de sistemas em empresas de servigcos financeiros.

1.2 Declaracao dos objetivos da pesquisa
Tem-se como objetivo geral da pesquisa:
Propor uma estrutura sistematizada para medicdo de desempenho, aplicada a drea de

desenvolvimento de sistemas, em empresas de servigos financeiros.

Té&m-se como objetivos especificos da pesquisa:
Determinar os principais conceitos sobre indicadores de desempenho, indicadores de
qualidade de software, o que sdo sistemas de medicdo de desempenho — SMD’s, principais

modelos de SMD’s, modelo de desenvolvimento de software.

Determinar as dimensdes a serem utilizadas para o desenvolvimento dos indicadores de

desempenho aplicados a drea de desenvolvimento de sistemas, em empresas de servigos

financeiros.

Determinar os indicadores de desempenho necessdrios para a gestdo do processo de

desenvolvimento de sistemas computacionais, em empresas de servi¢os financeiros.

1.3 Relevancia da pesquisa

A drea de desenvolvimento de sistemas corporativos, em qualquer empresa, trabalha
por projeto, isto é, estd sempre desenvolvendo projetos computacionais com objetivos e
aplicacoes diferentes. Para cada projeto, as etapas de desenvolvimento sdo basicamente as
mesmas, porém, sua duracdo e a quantidade de recursos que ird requerer podem variar

enormemente.
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Para atividades que variam muito em face do seu projeto, € preciso que os indicadores
de desempenho sobre o tempo previsto e a quantidade de recursos previstos para o projeto
sejam estabelecidos por equipes experientes naquelas atividades. Sem a possibilidade de se
usar padroes de desempenho, as atividades efetivamente realizadas somente poderdo ser
confrontadas com as previsoes feitas para cada processo.

A determinacdo de quais indicadores de desempenho utilizar no processo de
desenvolvimento de software em empresas do setor financeiro, poderd ser de grande auxilio
no processo de gestdo do projeto de software, de forma a tornd-lo mais eficiente e eficaz

através da utilizacio desta informacao.

1.4 Metodologia de Pesquisa

Para Silverman (2000), a metodologia pode ser considerada uma abordagem geral para
se estudarem topicos de pesquisa, enquanto que Thiollent (1998) observa que o objetivo da
metodologia consiste na andlise das caracteristicas dos varios métodos disponiveis, avaliando
as suas capacidades, suas potencialidades, suas limitacdes ou distorcdes, além de criticar os
pressupostos ou as implicacdes de sua utilizac@o. Diz ainda que além de ser uma disciplina
que estuda os métodos, a metodologia é também considerada como o modo de conduzir a
pesquisa. Para Berto e Nakano (1998, p.2) a metodologia de pesquisa “prové subsidios ao
planejamento e desenvolvimento sistematizado de uma investigacao cientifica a respeito de
um fendmeno observado na realidade do mundo fisico/material” e também, para aprender
fatos e dados da realidade, utiliza um ou varios métodos combinados de observacao, buscando
entendé-la, explica-la e também aplicd-la ou replicd-la em favor de outros eventos ou
episddios semelhantes. Ainda, os autores colocam que a dificuldade de se determinar o
método, consiste na dificuldade de se identificar claramente o problema. Desse modo, é a
pesquisa bibliogrifica que ird permitir a constru¢do de um modelo implicito nos diferentes
construtos, o qual permitird a formacdo do arcabouco tedrico que sustentard e subsidiard os
problemas de pesquisa.

Segundo Lakatos e Marconi (1995), o método de pesquisa pode ser definido como um
conjunto de atividades sistemdticas e racionais, que permite alcancar um objetivo,
considerados conhecimentos vélidos e verdadeiros, que tracam o caminho a ser seguido,
possibilitando detectar erros e auxiliando as decisdes do cientista.

Para esses autores, selecionar o instrumental metodolégico estd diretamente

relacionado com o problema a ser estudado e a escolha dependera dos vdrios fatores que se



13

relacionam com a pesquisa, ou seja, com a natureza dos fendmenos, com o objeto da pesquisa,

com s recursos financeiros, com a equipe humana e, ainda, com outros elementos que possam

surgir no campo da investigagao.

1.4.1 Classificacdo das Pesquisas

Virios autores classificam as pesquisas de diversas formas. Concluimos, entdo, que

ndo existe uma classificagao padrdo a ser seguida, e essa dependerd das consideracdes de cada

autor. Silva e Menezes (2001, p.20) definem esta classificacao da seguinte forma:

Do ponto de vista da sua natureza, podem ser:

Pesquisa Bésica: objetiva gerar conhecimentos novos, tuteis para o avango da
ciéncia, sem aplicacdo prevista. Envolve verdades e interesses universais.

Pesquisa Aplicada: objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo pratica,
dirigidos a solucdo de problemas especificos. Envolve verdades e interesses

locais.

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema podem ser:

Pesquisa Quantitativa: considera que tudo pode ser quantificivel, o que
significa traduzir em ndmeros, opinides e informagdes para classifica-los e
analisa-los. Requer o uso de recursos e de técnicas estatisticas (percentagem,
média, moda, mediana, desvio padrdo, coeficiente de correlagdo, andlise de
regressao, etc.).

Pesquisa Qualitativa: considera que hd uma relacdo dindmica entre o mundo
real e o sujeito, isto €, um vinculo indissocidvel entre o mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em numeros. A
interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de significados sdo bdsicas 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 é o instrumento-chave. E descritiva. Os pesquisadores tendem a
analisar seus dados indutivamente. O processo e seu significado sao os focos

principais de abordagem.

Apesar de a primeira impressdo levar a idéia de que a diferenca entre pesquisa

quantitativa e qualitativa seja a presenca ou auséncia de quantificacdo de dados, isso € um

engano (BERTO e NAKANO, 1998). Na pesquisa qualitativa, o pesquisador procura reduzir a
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distancia entre a teoria e os dados, entre o contexto e a agdo, usando a ldgica da andlise
fenomenoldgica, isto €, da compreensdo dos fendmenos pela sua descri¢do e interpretagao.
Segundo Bryman (1989), a pesquisa qualitativa tem as seguintes caracteristicas:

e O pesquisador observa os fatos sob a 6tica de alguém interno a organizacao.

e A pesquisa busca uma profunda compreensdo do contexto da situacao.

® A pesquisa enfatiza o processo dos acontecimentos, isto €, a seqiiéncia dos
fatos, ao longo do tempo.

¢ O enfoque da pesquisa € mais desestruturado; ndo ha hipéteses fortes no inicio
da pesquisa. Isso confere a pesquisa bastante flexibilidade.

® A pesquisa geralmente emprega mais de uma fonte de dados.

De acordo com Gil (2002), ainda podemos classificar as pesquisas do ponto de vista
de seus objetivos:

® Pesquisa Exploratdria: visa proporcionar maior familiaridade com o problema
com vistas a tornd-lo explicito ou a construir hipéteses.

e Pesquisa Descritiva: visa caracterizar determinada populagao ou fendmeno ou
o estabelecimento de relagdes entre variaveis.

e Pesquisa Explicativa: visa identificar os fatores que determinam ou contribuem
para a ocorréncia dos fendmenos. Aprofunda o conhecimento da realidade
porque explica a razdo, o “porqué” das coisas.

Segundo Salomon (1991), o que determina o tipo de pesquisa cientifica a ser
desenvolvido € o problema em estudo. Dessa forma, a pesquisa pode ser:

® Pesquisa exploratéria ou descritiva: o objetivo € o de definir melhor o
problema, proporcionando insights sobre o assunto, e descrever
comportamentos ou definir e classificar fatos e variaveis;

e Pesquisa aplicada: o objetivo é o de aplicar leis, teorias e modelos na
descoberta de solucdes ou para diagnosticar realidades;

e Pesquisa pura ou tedrica: o objetivo desta pesquisa € o de ir além da definicdo
e descricao de problemas, de forma a buscar a interpretacdo, a explicacdo e a
predicao por intermédio de teorias, modelos e leis.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos Gil (2002), classifica em:
e Pesquisa Bibliogrifica: € elaborada a partir de material ja publicado,

constituida principalmente de livros e artigos cientificos e, atualmente, com
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material disponibilizado na Internet. Sua principal vantagem reside no fato de
permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fendmenos muito mais
ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente.

e Pesquisa Documental: quando elaborada a partir de materiais que nado
receberam tratamento analitico, que ainda podem ser re-elaborados de acordo
com os objetos da pesquisa. Seu desenvolvimento segue os passos da pesquisa
bibliografica, contudo, as fontes sdo muito mais diversificadas e dispersas e ha
que se considerar que os documentos constituem fonte rica e estavel de dados.

® Pesquisa Experimental: quando se determina um objeto de estudo; selecionam-
se as varidveis que seriam capazes de influencid-lo; definem-se as formas de
controle e de observagao dos efeitos que a varidvel produz no objeto.

e Levantamento: quando a pesquisa envolve a interrogacdo direta das pessoas
cujo comportamento se deseja conhecer.

e Estudo de Caso: quando envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou
poucos objetos de maneira que se permita o seu amplo e detalhado
conhecimento. Segundo Yin (2001), o estudo de caso é encarado como o
delineamento mais adequado para a investigacio de um fendmeno
contemporaneo dentro do seu contexto real, onde os limites entre o fenomeno e
o contexto ndo sao claramente percebidos. A crescente utilizacido do estudo de
caso nas ciéncias sociais apresenta diferentes propdsitos, como:

o Explorar situacdes da vida real cujos limites ndo estdo claramente
definidos;

o Preservar o cardter unitdrio do objeto estudado;

o Descrever a situagdo do contexto em que estd sendo feita determinada
investigacao;

o Formular hipéteses ou desenvolver teorias;

o Explicar as varidveis causais de determinado fendmeno em situagdes
muito complexas que ndo possibilitam a utilizagdo de levantamentos e
experimentos.

® Pesquisa Ex-Post Facto: quando o “experimento” se realiza depois dos fatos. O
proposito basico € o mesmo da pesquisa experimental: verificar a existéncia de

relacdes entre varidveis. Contudo, o pesquisador ndo dispde de controle sobre a
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varidvel independente, que constitui o fator presumivel do fendmeno, por que
ele ja ocorreu.

e Pesquisa-Ac¢do: Para Thiollent (1985) é uma forma de pesquisa com base
empirica que € concebida e realizada em estreita associagdo com uma a¢ao ou
com a resolucdo de um problema coletivo, em que os pesquisadores e
participantes representativos da situacdo ou do problema estdo envolvidos de
modo cooperativo ou participativo. Esse tipo de pesquisa tem sido objeto de
controvérsia, em virtude de exigir o envolvimento ativo do pesquisador e a
acdo por parte de pessoas ou grupos envolvidos no problema. Mas por outro
lado, € reconhecida como muito util por pesquisadores considerados por
ideologias reformistas e participativas.

® Pesquisa Participante: Como a pesquisa-acdo, caracteriza-se pela interacdo
entre pesquisadores e membros das situacdes investigadas. A pesquisa
participante envolve a distin¢@o entre ciéncia popular e ciéncia dominante. Esta
pesquisa envolve posicdes valorativas, derivadas do humanismo cristdo e de
certas concep¢des marxistas. Também se mostra bastante comprometida com a

minimizacao da relacao entre dirigentes e dirigidos.

® Estudo de Campo: tem muitas semelhancas com o levantamento, contudo,
pode-se dizer que o levantamento tem maior alcance e o estudo de campo,
maior profundidade. Também, o levantamento procura ser representativo de
universo definido, oferecendo resultados caracterizados pela precisdao
estatistica. O estudo de campo procura muito mais o aprofundamento das
questdes propostas do que a distribuicdo das caracteristicas da populagao,

segundo determinadas varidveis.

Através da andlise do referencial metodolégico pesquisado, a metodologia a ser
utilizada para o desenvolvimento do projeto de dissertacao foi:
a) Do ponto de vista da forma de abordagem: Pesquisa Qualitativa
b) Do ponto de vista de seus objetivos: Pesquisa Exploratéria
c¢) Do ponto de vista dos procedimentos técnicos: Bibliogrifica e Estudo de

Campo.
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1.4.2 Coleta de Dados

Para a coleta de dados foi utilizada a técnica de entrevista ndo estruturada na pesquisa
de campo, de acordo com as defini¢des de Lakatos e Marconi (2001):
Entrevista ndo estruturada ou despadronizada e focalizada: o entrevistador tem liberdade para
desenvolver cada situacio em qualquer direcdo que considere adequada. E uma forma de
poder explorar mais amplamente uma questdao. Em geral, as perguntas sdo abertas e podem ser
respondidas dentro de uma conversacdo informal. Por ser focalizada, existe um roteiro de
tépicos relativos aos problemas que se vai estudar e o entrevistador tem liberdade de fazer as
perguntas que quiser: sonda razdes e motivos; dd esclarecimentos, ndo obedecendo a uma

estrutura formal.

1.4.3 Definicao das Hipdteses

A partir de uma teoria sao formuladas hipdteses, para as quais se apresentam diversas
defini¢des. Para Lakatos e Marconi (1991), hip6teses sdo: um enunciado geral de relacdes
entre variaveis (fatos, fendmenos):

® Que sao formuladas como solucdo provisoria para um determinado problema;

® Que apresentam cardter, ou explicativo ou preditivo;

* Que é compativel com o conhecimento cientifico (coeréncia externa) e revelando
consisténcia légica (coeréncia interna);

® Que é passivel de verificacdo empirica em suas conseqiiéncias.

Para Gil (2002), apds a colocagdo de um problema, busca-se oferecer uma solugdo
possivel, mediante proposi¢des que podem ser declaradas verdadeiras ou falsas, a qual se d4 o
nome de hipdtese. A hipdtese € a proposicao testdvel que pode se tornar a solucdo do
problema, podendo ser classificadas como:

1. Hipdteses casuisticas: referem-se a algo que ocorre em caso especifico, afirmam

que um objeto, pessoa ou fato, possuem determinada caracteristica.

2. Hipoéteses de freqiiéncias de acontecimentos: antecipam que determinada
caracteristica ocorre com maior ou menor freqiiéncia em determinado grupo,
sociedade ou cultura.

3. Hipdteses de associagdo entre as varidveis: o conceito de varidvel refere-se a tudo
que possa assumir diferentes valores ou diferentes aspectos, segundo os casos

particulares ou circunstanciais. As hipéteses deste grupo apenas afirmam a
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existéncia de relacdo entre as varidveis, podendo indicar a forca ou sentido desta
relacdo, sem se preocupar em estabelecer causalidade, dependéncia ou influéncia.

4. Hipoéteses com relacdo de dependéncia entre duas ou mais varidveis: estabelecem

que uma varidvel interfere na outra, sendo comum dizer que essas hipdteses
estabelecem a existéncia de relacOes causais entre as varidveis.

O autor coloca que da andlise da literatura, vé-se que as hipdteses podem surgir de
diversas fontes, sendo as principais: a observacdo, o resultado de outras pesquisas, teorias e
intuicao.

Também para Lakatos e Marconi (2001), a hipdtese € proposta na tentativa de
verificar a validade de resposta existente para um problema. E considerada uma suposicio que
antecede os fatos e tem, na sua caracteristica, uma formulagao proviséria que deve ser testada
para determinar sua validade. Colocam ainda que, na pesquisa cientifica, a func@o da hip6tese
¢ gerar explicagcOes para alguns fatos e também orientar a busca de outras informacdes. Ao
término da pesquisa, verificar-se-4 a aceitacdo ou reprovacdo das hipdteses. As autoras
também observam que devem ser formuladas hipéteses no inicio de qualquer investigacao,
pois elas sdo necessdrias para que a pesquisa apresente resultados tuteis, ou possibilite niveis
mais altos de interpretagao.

Para Gil (2002), a hipétese priméria busca uma possivel resposta a questdao central da
pesquisa, que pode ainda desdobrar-se em outros problemas, formulados como perguntas.

Para este trabalho, foi formulada a seguinte hip6tese:

Sem a existéncia de uma estrutura de medicdo de desempenho estruturada, formalizada e
especifica para a drea de desenvolvimento de sistemas em empresas do setor financeiro, e
que contemple indicadores de eficiéncia e eficdcia, ndo se pode praticar uma gestdo de
recursos e processos em toda a sua plenitude devido a falta de informacdes confidveis e

disponiveis para a tomada de decisoes.

1.5 Passos metodolégicos utilizados para o desenvolvimento do trabalho
Para o desenvolvimento desta pesquisa, foram seguidos os seguintes passos, 0s quais
estdo apresentados na figura 1.1:
1. Identificagdo do problema: Para Cervo e Bervian (1996) o problema € caracterizado
por envolver intrinsecamente uma dificuldade tedrica ou pratica, para a qual se deve

encontrar uma solu¢do. Desta forma, o problema apresentado nesta pesquisa
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caracterizou-se pela constatacdo da inexisténcia de propostas formais, sistematizadas e
especificas para medicao de desempenho na area de desenvolvimento de sistemas em
empresas de servigos financeiros.

2. Levantamento e andlise bibliografica sobre o tema a ser pesquisado: Segundo Lakatos
e Marconi (2001), atualmente nenhuma pesquisa parte da estaca zero. Mesmo sendo
exploratdria, em um dado local, alguém, em algum lugar, ja deve ter feito pesquisas ao
menos semelhantes, iguais ou complementares a certos aspectos da pesquisa
pretendida, tornando imprescindivel a procura de tais fontes documentais ou
bibliogréficas. A pesquisa bibliografica realizada teve o objetivo de determinar:

os principais conceitos sobre indicadores de desempenho;

a
b. indicadores de qualidade de software;

c. como efetuar previsao de tempo, esfor¢o e custo em projetos de software;
d. o que sdo sistemas de medicdo de desempenho — SMD’s;

e. principais modelos de SMDs;

f. modelo de desenvolvimento de software.

Levantamento

— | Bibliografico

Proposta de

Estrutura de =
Identificacéo do > SMDe || COpnusoes
Problema Indicadores de
Desempenho

> Pesquisa de

Campo

Figura 1.1 - Passos metodoldgicos para o desenvolvimento da dissertacao.

3. Coleta e andlise das informagdes das empresas pesquisadas: Segundo Lakatos e

Marconi (2001), vérios sdo os procedimentos para a coleta de dados, que variam de
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acordo com as circunstancias, ou com o tipo de investigacdo, podendo ser: coleta
documental, observagdo, entrevista, questiondrio, formulario, medidas de opinides e
de atitudes, técnicas mercadoldgicas, testes, sociometria, andlise de contetido, histéria
de vida. Para coleta de dados foi utilizada a técnica de entrevista ndo estruturada ou
despadronizada e focalizada. A pesquisa de campo estd detalhada no Anexo 1, e
baseou-se essencialmente em entrevistas com gerentes de projetos de software que
atuam nas empresas de servicos financeiros pesquisadas, onde foram estabelecidas as
operacdes necessdrias para o desenvolvimento de um sistema computacional nessas
empresas. Através da pesquisa bibliogréfica realizada, verificou-se que as operacdes
encontradas na pesquisa de campo coincidem com as fases de desenvolvimento de
sistemas computacionais;

4. Desenvolvimento da estrutura proposta de SMD: através do referencial bibliografico
pesquisado e das informacdes obtidas através das entrevistas realizadas com as
empresas financeiras, conforme Anexo 1, foi desenvolvida uma estrutura de SMD e os
seus respectivos indicadores de desempenho para a drea de desenvolvimento de
sistemas em empresas do setor financeiro, aplicada ao sistema operacional
determinado pela pesquisa de campo;

5. Conclusoes finais sobre o desenvolvimento da pesquisa: de acordo com Cervo e
Bervian (1996) o pesquisador apresenta sua idéia sob a forma de conclusdo. Esta
corresponde a secdo que arremata o trabalho. Estd presente em todo trabalho, sob a
forma de hipétese plausivel, na introdug@o. Assim, a conclusdo ndo ¢ uma idéia nova e
nem €, tampouco, um simples resumo do mesmo. O autor coloca como caracteristicas

principais de uma conclusdo: essencialidade, brevidade e personalidade.

1.6 Estruturacao do trabalho
A figura 1.2 mostra uma visdo geral do desenvolvimento desta pesquisa, evidenciando
os principais assuntos abordados em cada capitulo e a evolucdo do estudo, estruturado da
seguinte maneira:
» No capitulo 01, é realizada a apresentacdo do trabalho, caracterizando os
principais objetivos da pesquisa € a metodologia a ser utilizada;
» No capitulo 02, é feita uma revisdao no que diz respeito aos conceitos de

indicadores de desempenho e de sistemas de medi¢do de desempenho.
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» No capitulo 03, € feita uma revisdo dos principais e mais utilizados modelos de

sistemas de medicdo de desempenho, e as dimensdes competitivas das

organizagoes;
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No capitulo 04, € demonstrado o sistema operacional utilizado para o
desenvolvimento de sistemas computacionais em instituicdes financeiras,
identificado através da pesquisa de campo;

No capitulo 05, é proposta a estrutura de um SMD aplicado ao sistema
operacional identificado na pesquisa de campo, identificando-se os tipos de
indicadores de desempenho adequados a este sistema operacional, € uma
proposta de indicadores de desempenho a serem utilizados nos processos
utilizados para o desenvolvimento de sistemas em empresas do setor
financeiro;

No capitulo 06, sdo demonstradas as conclusdes finais sobre o tema da
pesquisa;

No capitulo 07, sdo apresentadas propostas para trabalhos a serem
desenvolvidos e;

Por fim, sdo demonstradas as referéncias bibliograficas utilizadas para o
desenvolvimento desta pesquisa, € no Anexo 1, as informacdes obtidas durante

a pesquisa de campo.
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2 Conceitos sobre Indicadores de Desempenho e

Sistemas de Medicao de Desempenho (SMD°s)

Neste capitulo serd feita uma revisdo bibliografica sobre indicadores de desempenho
sistemas de medicdo de desempenho com o objetivo de:
Definir Indicadores de Desempenho;
Definir Indicadores de Qualidade de Software;
Como estimar tempo, esfor¢cos e custos em projetos de software;
Definir o que € um SMD;
Analisar o que faz um SMD;
Analisar para que serve e em que se aplica um SMD;

Verificar como sdo estruturados os SMD’s;

® N kAL Db =

Analisar como desenvolver um SMD.

2.1 Conceito de Indicadores de Desempenho

Os principais indicadores de desempenho das empresas ndo se limitam apenas aos
dados financeiros. Qualidade, satisfacdo dos clientes, inovacdo, participacdo de mercado —
medidas como estas geralmente refletem a situacdo econOmica e as perspectivas de
crescimento da empresa, melhor do que o lucro dos relatérios financeiros. A dependéncia em
relacdo ao departamento de contabilidade para antever o futuro da empresa deixard a
organizacdo desesperadamente atolada no passado (ECCLES, 1991).

Segundo FPNQ (2003), os indicadores de desempenho sdo dados ou informacgdes
numéricas que quantificam as entradas (recursos ou insumos), saidas (produtos) e o
desempenho de processos, produtos e da organizacdo como um todo. Os indicadores sao
utilizados para acompanhar e melhorar os resultados ao longo do tempo e podem ser
classificados em simples (decorrentes de uma unica medi¢do) ou compostos, diretos ou
indiretos, em relagd@o 4 caracteristica medida; especificos (atividades ou processos especificos)
ou globais (resultados pretendidos pela organizacao); e direcionadores (drivers) ou resultantes
(outcomes). Esses indicadores ainda podem surgir através do resultado da integracdo entre
eles, visando facilitar determinadas analises.

Entre os especialistas que enfatizam a utiliza¢do de indicadores de desempenho, além

dos financeiros, destacam-se Kaplan e Norton com o Balanced Scorecard (BSC). O BSC é um
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conjunto de medidas que d4 aos altos administradores uma rdpida, porém compreensiva visdo
dos negécios. E capaz de orientar os administradores na utilizacdo de medidas referentes a

satisfacdo do cliente, processos internos, € a inovagdo e aprimoramento dos processos
(KAPLAN, 1996).

A medida de desempenho € vista como uma parte integrante do ciclo de controle
estratégico que: ajuda os administradores a identificar bons desempenhos; torna explicitos os
trade-offs entre lucros e investimentos; prové um meio de introduzir estratégias individuais;
indica aos administradores corporativos onde intervir (NEELY, 1994).

Segundo Neely (1995), medi¢do de desempenho € um processo de quantificar acgdo,
em que a medi¢do € o processo de quantificacdo e a acdo precede o desempenho.

De acordo com Fitzgerald et alli appud Neely et alli (1995), o estudo de medidas de
desempenho no setor de servicos sugere que existem dois tipos bdsicos de medidas de
desempenho, em qualquer organizacdo: os relacionados a resultados (competitividade,
desempenho financeiro), e aqueles que focam nas determinantes dos resultados (qualidade,
flexibilidade, utilizacdo de recursos e inovagdo). Isso sugere que deve ser possivel construir
uma estrutura de medida de desempenho ao redor dos conceitos de resultados e
determinantes.

Conforme Moreira (1991), as medidas de desempenho devem ser vistas como
instrumentos auxiliares na identificacdo de possiveis problemas e também para proceder ao

acompanhamento do desempenho dos sistemas de operacdo aos quais se refiram.

2.1.1 Indicadores da qualidade do software
De acordo Antonioni e Rosa (1995), a norma ISO/IEC-9126 apresenta seis
caracteristicas bdsicas, através das quais podem se estabelecer métricas para a qualidade do
produto software. Sao elas:
1. Funcionalidade: mede as capacidades do software, ou seja, o conjunto de
funcgdes oferecidas ao usudrio e que satisfaca suas necessidades;
2. Usabilidade: avalia o esfor¢o necessdrio para a utilizacdo do software e seu
aprendizado;
3. Confiabilidade: determina fatores como seguranca, resultados corretos e
auséncia de falhas. Refere-se a capacidade de o software funcionar conforme a

especificacdo funcional;
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4. Desempenho: refere-se ao tempo de resposta e ao uso eficaz dos recursos do
sistema;

5. Manutenibilidade: caracteristica pela qual se mede o esfor¢o para realizar
modificagdes ou corre¢des no software. A avaliacdo pode ser realizada através
de medidas como “tempo médio entre falhas”, “tempo médio de reparo”;

6. Portabilidade: avalia o esfor¢co necessdrio para transferir do software para
diferentes sistemas ou plataformas.

Entretanto, os autores enfatizam que a defini¢do de métricas relacionadas a essas
caracteristicas € a parte mais importante do processo de avaliacdo da qualidade do produto

software, sendo este um ponto nefrdlgico da qualidade em software, visto que os modelos

enfatizam o que deve ser feito, mas raramente dizem como deve ser feito.

2.1.2 Como determinar estimativas de tempo, esforco e custo em projetos de software.

Segundo Fiorini (1998 p.83), um ponto importante, quanto a determinagdo de alguns
indicadores, é a questdo das estimativas, pois elas constituem a base do planejamento e
servirdo de base para o acompanhamento do projeto. A partir da estimativa do tamanho do
projeto, sdo derivadas estimativas de esforco, custo, cronograma, etc. Entretanto, segundo o
autor, existe uma dificuldade comum quanto a sua utilizacdo: as pessoas solicitam exatidao
nas estimativas, o que nem sempre € possivel. Segundo o autor, “Uma estimativa é uma
previsdo cujo resultado pode estar tanto acima quanto abaixo do resultado real”. O erro desta
estimativa ird depender da habilidade de quem estd produzindo a estimativa, do seu
conhecimento na realizacdo de outras estimativas semelhantes e dos elementos de que ele
dispde em relacdo ao que serd feito.

Segundo Rezende (2005), muitos gerentes de projetos tendem a se preocupar com o
aspecto da enorme imprecisdo das estimativas de tempo e custos para desenvolvimento dos
sistemas computacionais. Para o autor, a experiéncia tem mostrado que custos podem ser
ultrapassados em ordens de grandeza e cronogramas podem ser desrespeitados por prazos de
meses ou anos.

Segundo Maffeo (1992) e Rezende (2005), ndo existe uma métrica universalmente
aceita que possibilite avaliacdes quantitativas dos diferentes produtos gerados durante o
processo de desenvolvimento de um sistema computacional. Os autores salientam ainda uma

grande deficiéncia no que diz respeito ao armazenamento de dados histdricos dos projetos de
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software, impossibilitando que comparacdes com novas estimativas sejam feitas com
processos anteriores.

Segundo PMBOOK (2000), a determinagdo da estimativa quanto a duracdo das
atividades dos projetos pode ser encontrada através das seguintes técnicas: avaliacdo
especializada, estimativas por analogia e simulacOes. Entretanto, essas técnicas, embora
possam ser utilizadas, e na realidade sdo utilizadas, ndo fornecem a precisdo que os gestores
gostariam de ter, além de que essas técnicas podem ser utilizadas para qualquer tipo de
projeto, seja software ou nao.

Segundo Fiorini (1998), as estimativas para projetos de software podem ser realizadas
através de algumas técnicas, tais como:

e comparacdo histérica com outras estimativas ja realizadas (normalmente as
empresas ndo possuem essas estimativas armazenadas, ficando a cargo da
memoria de quem estd fazendo a estimativa utilizar o seu préprio histérico);

e FPA — Function Point Analysis, ou andlise de pontos de fun¢ao (IEEE 88);

¢ COCOMO - Constructive Cost Model (Boehm 81).

Dentre tais técnicas, as mais utilizadas pelas empresas prestadoras de servigo sdo a
comparacao histdrica e a andlise por pontos de fun¢do, sendo que, através dessa ultima, se
pode chegar a estimativas mais precisas. A pesquisa de campo evidenciou que algumas
instituicdes financeiras privadas ja estdo utilizando a técnica de andlise por ponto de funcdo.
Porém, como todo método, a andlise de pontos de funcdo necessita obrigatoriamente de
pessoas que sejam treinadas nesse método, além de um software para que todos os cdlculos e
consideragdes a serem feitas, sejam realizados, e de informacdes histéricas quanto a projetos
jé realizados. Uma planilha Excel pode resolver esta questdo, desde que ela esteja preparada
para receber todas as entradas necessdrias para a realizacdo dos célculos necessdrios a
determina¢do do ndimero de pontos de fungdo.

Segundo Garmus e Herron (2001), ponto de fun¢do é uma medida funcional de um
software, introduzida em 1979 por Alan Albrecht da IBM, e refere-se a medicao do tamanho
do software, considerando-se apenas a funcionalidade solicitada e recebida pelos respectivos
usudrios.

Por ser um método que possui uma complexidade para a obtenc¢do dos seus valores,
foram descritos, de forma simplificada, quais sdo os componentes bdsicos considerados para o

calculo do numero de pontos de fungdo.
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Sdo contados os seguintes componentes, definidos na Anélise de Pontos de Funcao:

® Arquivos Légicos Internos — sdo arquivos mantidos e utilizados pelo sistema que
estd sendo analisado;

® Arquivos de Interface Externa — s@o arquivos utilizados pelo sistema sendo
analisado, mas que sao mantidos por outros sistemas;

¢ Entradas Externas — s@o as transagdes cujo objetivo € a manutencao de arquivos ou
a alteracdo do comportamento do sistema;

e (Consultas Externas — sdo as transacdes cujo objetivo é a apresentacdo de
informacdes aos usudrios e provenientes dos arquivos, sem a geracdo de dados
derivados, atualizacao de arquivos ou a utilizacdo de célculos e/ou férmulas;

e Saidas Externas — sdo as transag¢des cujo objetivo € a apresentacdo de informacgdes
aos usudrios, podendo ocorrer a geracdo de dados derivados, atualizacdo de
arquivos e a utilizac¢ao de cdlculos e/ou férmulas.

Etapas do Processo de Contagem:

¢ [dentificacdo: todos os componentes do sistema a serem desenvolvidos sao
identificados, o que exige a aplicacdo de uma série de regras, especificas para cada
um deles, e que exige a maior pratica do analista de pontos de funcao.

¢ (Complexidade e Contribuicdo: Apds a identificacio, a cada um dos componentes é
determinada a sua complexidade, podendo ser baixa, média ou alta, de acordo com
o nimero de campos, no caso dos arquivos, ou o nimero de campos e referéncias a
arquivos, no caso das transacdes. Com base na complexidade e em tabelas
especificas, a cada componente € atribuida uma quantidade de pontos de fungdo,
denominada contribuicdo do componente a contagem.

e Pontos de Fungcdo Nao Ajustados: € a soma das contribuicdes de todos os
componentes.

¢ Pontos de Fun¢do Ajustados: os pontos de fun¢do ajustados siao obtidos a partir da
aplicacdo de 14 fatores, denominados Caracteristicas Gerais dos Sistemas (CGS),
os quais alteram a contagem anterior em —-35% a +35% do valor inicial nao
ajustado, chegando-se entdo ao valor procurado.

Resumidamente, pode-se dizer que a andlise de pontos de funcdo (FPA - Function

Point Analysis) € um método padrdo para a medicdo da funcionalidade fornecida por um

software ao usudrio. A unidade desta medida sdo os pontos de func¢do (PF ou FP - function
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points), que se constituem na principal métrica funcional utilizada atualmente pela inddstria
de software. O processo de medicdo (ou contagem de pontos de fun¢do) é composto pelos
seguintes passos:

1. determinagdo do tipo da contagem;
identificacdo da fronteira da aplicac@o e o escopo da contagem:;
contagem das funcdes do tipo dado;
contagem das funcdes do tipo transagao;

calculo dos pontos de fung¢do nao ajustados;

AN O T

determinac¢do do valor do fator de ajuste;
7. calculo dos pontos de funcdo ajustados.

Conforme ja definido anteriormente, a métrica de andlise de ponto de funcdo é
destinada a quantificar o tamanho de um sistema e ndo para estimar as horas necessdrias para
o desenvolvimento do software. Para isto, um outro fator precisa ser conhecido: quanto tempo
€ preciso para implementar determinado niimero de pontos de func¢do, isto é, qual € o indice
de produtividade. Para esta técnica, uma funcionalidade, normalmente, é quantificada em
mais de um ponto de fun¢do. As informagdes histéricas ganham uma grande importancia, pois
esta produtividade pode ser determinada através de experiéncias ja realizadas em outros
projetos similares. Nos casos em que a empresa ndo possui esta experiéncia, recorre-se a
médias existentes no mercado. Algumas empresas se especializaram em fornecer essas
médias, que variam conforme o tipo de projeto, plataforma, complexidade, linguagem, etc.
Mas, para obter estas informagdes, € necessario pagar determinado valor a empresa.

O padrao reconhecido pelas empresas de software para APF é o Manual de Préticas de
Contagem de Pontos de Funcdo (CPM - Counting Practices Manual) mantido pelo IFPUG —
International Function Point Users Group. O IFPUG € uma entidade sem fins lucrativos, cuja
finalidade € promover um melhor gerenciamento dos processos de desenvolvimento e
manuten¢do de software através do uso da APF, onde o BFPUG - Brazilian Function Point
Users Group € o representante oficial do IFPUG, no Brasil.

Para facilitar o entendimento do que pode ser realizado através da métrica ponto de
funcao, foi desenvolvido o seguinte exemplo:

Supondo-se que, apds todas as andlises e a efetivacdo de todos os calculos necessarios

para o desenvolvimento de um software, através do método de andlise de pontos de funcdo,
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chegou-se a um valor de 300 pontos de funcdo, e que a produtividade média utilizada pela
empresa € de 8 horas por ponto de funcao, ou 8H/PF.

Sendo assim, a quantidade de horas necessdrias para desenvolver o sistema seria:

Estimativa de horas no projeto = Produtividade * Numero de pontos de fungdo

Estimativa de horas no projeto = 8 * 300 = 2400 horas.

Se neste mesmo exemplo cada um dos recursos trabalharem oito horas por dia, durante
20 dias, ter-se-ia entdo, ao final do més, 160 horas trabalhadas.

Para se determinar a previsio de quantidade de recursos necessdrios para o
desenvolvimento deste sistema, tem-se:

Estimativa de quantidade de recursos no projeto = Estimativa de horas no projeto /
Quantidade de horas a serem trabalhadas no més.

Estimativa de quantidade de recursos no projeto = 2400 / 160 = 15 homens / més
Obs.: Esta notificacdo de esforco em homens/més (H/M) é adotada no mercado de software
conforme a pesquisa de campo evidenciou. A utilidade desta nomenclatura € a seguinte: Se
teoricamente se consegue desenvolver o projeto em um més, com quinze recursos, em trés
meses seriam necessarios cinco recursos. Esta analogia € importante para a distribui¢ao dos
recursos ao longo do tempo para o planejamento do projeto. Como normalmente os prazos ja
estdo determinados pelas empresas, de posse desses nimeros, se torna possivel realizar uma
distribuicao adequada dos recursos ao longo do desenvolvimento do projeto.

Com a informag¢@o quanto a estimativa de horas no projeto, pode-se chegar facilmente
a um valor estimativo de custo de mao-de-obra do projeto.

Se o valor médio pago aos recursos para esta empresa for de R$ 50,00 por hora
trabalhada, serd utilizada a seguinte equag¢do para determinacdo da estimativa do custo da
mao-de-obra:

Estimativa de custo de mao-de-obra do projeto = Valor médio da hora trabalhada *
Estimativa de horas trabalhadas no projeto

Estimativa de custo de mao-de-obra do projeto = 50 * 2400 = R$ 120.000,00

Com base nestas informacdes, torna-se possivel ter uma visibilidade mais precisa
quanto ao esforco, custo e tempo necessarios para o desenvolvimento de um projeto de
software, no que tange as atividades a serem desenvolvidas. Entretanto, por serem
estimativas, € muito importante que essas informacdes sejam confrontadas ao final do projeto

com os devidos valores efetivamente realizados. Tal confrontacao possibilita que:
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e (Gestores possam analisar os erros cometidos durante as estimativas;
e Seja verificada qual foi a produtividade efetiva no desenvolvimento do projeto.
Essa informagdo, quando armazenada, serd muito importante como parametro

a ser utilizado nos projetos posteriores.

2.1.3 Mensuracao em projetos de software

Dada a busca crescente pela mensuragdo de processos e projetos de software,
desenvolveu-se uma literatura especifica para o tema. Segundo Humphrey (1989), o processo
de mensuracdo de software € definido como a parte do software que cuida da identificagdo,
defini¢do, coleta e andlise das medidas utilizadas para entender, avaliar, estimar e controlar os
produtos e processos de software.

A maioria dos processos de mensuracdo originaram-se em centros de pesquisas
ligados a instituicdes de ensino, enquanto outros siao resultados obtidos através de empresas
de software. Dentre os processos encontrados na literatura, destacam-se alguns como:

= (PSM-Project) — Practical Software Measurement;
= Mensuracdo e Anélise pelo modelo CMMI,

= 8-Steps Metrics Program;

=  GQM - Goal/Question/Metric

Practical Software Measurement ( PSM-Project )

O PSM foi patrocinado pelo Joint Logistics Commanders, organiza¢do ligada ao
Departamento de Defesa Americano. Comumente € aplicado em grande escala pelas
organizacdes governamentais americanas, pelo fato de estar focado em projetos, o que
permite flexibilidade em seu uso por outras organiza¢des. E dividido em trés processos
basicos de mensuracdo: selecao do conjunto de métricas; coleta, andlise e tomada de decisdo;
mudancas culturais e organizacionais necessarias ao processo de mensuracio, cujo enfoque
sd0 as questdes mais comuns em projetos de software como: cronograma e progresso do
projeto, recursos e custos, crescimento e estabilidade, qualidade de produto, desempenho do

desenvolvimento e adequacao técnica.

Mensuracao e andlise através do modelo CMMI (Capability Maturity Model Integrated)
Segundo CMMI (2000), este processo € uma das dreas chaves indicadas pelo CMMI,

que foi publicada pela SEI em 2000. Tem como objetivo desenvolver e manter uma
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capacidade de mensuracdo na organizagdo, que fornecerd suporte gerencial, desde a definicdo
dos objetivos e necessidades dessas informacgdes, até a comunicagdo dos resultados obtidos

para os envolvidos no processo.

8-Steps Metrics Program (Programa de métricas em oito passos).

Desenvolvido pelo SPC (Software Productivity Centre) do Canadd, este processo
baseia-se na elaboracdo de um plano que descreve como as métricas serdo utilizadas para se
atingir metas estratégicas, sendo este o ponto fundamental do processo.

Os objetivos deste programa sdo: documentar as metas e identificar as informagdes
necessdrias para a sua consecucdo, € estabelecer uma estrutura que traduza como estas
informagdes podem ser obtidas.

As oito fases utilizadas por este programa sao:

1. documentar o processo de desenvolvimento do software;
estabelecer as metas;
definir as métricas a serem utilizadas;
identificar os dados que serdo coletados;
descrever os procedimentos para coletas de dados;
reunir as ferramentas de métricas;

criar depositorios das métricas; e

® 2SN AE LD

definir mecanismo de feedback.

GQM - Goal/Question/Metric

Segundo Basili e Rombach (1988), este método foi desenvolvido pelo professor Victor
Basili e seu grupo de pesquisa da Universidade de Maryland, Estados Unidos, em conjunto
com o laboratério de engenharia de software da NASA.

Segundo os autores, a utilizacdo do método se da através da definicdo das metas que o
processo de software e seus respectivos produtos devem atingir. Estas metas sdo traduzidas
em questdes a serem respondidas. A resposta a estas questdes sdo as métricas a serem

utilizadas.

Os métodos citados neste item sdo bastante similares e tém como base comum uma
estrutura semelhante ao GQM. Pela simplicidade e praticidade foi adotado o GQM como

método para determinar os indicadores de efetividade propostos nesta dissertacao.
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2.2 Conceito de SMD
Segundo Neely et alli (1995, p.80), existe uma citacdo de Lord Kelvin, que pode

expressar o conceito basico de medicdo, como sendo: “Quando vocé puder medir o que vocé
estd falando, e expressar isto em nimeros, vocé sabe algo sobre isto, (caso contrdrio) seu
conhecimento é do tipo pobre e insatisfatorio; isto pode ser o inicio do conhecimento, mas
vocé dificilmente estard em um pensamento avancado para o estagio da ciéncia”.

Entretanto, os autores apresentam uma defini¢do de SMD como sendo ‘“‘Literalmente é
um processo de quantificar acdo, onde a medicdo é o processo de quantificacdo e a agdo
precede o desempenho”.

Em outras palavras, pode-se dizer que a operacionalizacdo das medidas de
desempenho ocorre através de indicadores de desempenho e, do conjunto dessas medidas de

desempenho, tem-se um sistema de medi¢do de desempenho.

2.2.1 O que é um SMD
Neely et alli (1995, p.80), trazem algumas definicdes sobre medi¢ao de desempenho:
e Medicdo de Desempenho pode ser definida como o processo de quantificar a
eficiéncia e a efetividade da acao;
e Uma Medida de Desempenho pode ser definida como uma métrica usada para
quantificar a eficdcia e/ou a efetividade da acao;
¢ Um Sistema de Medi¢do de Desempenho pode ser definido como um conjunto
de métricas utilizadas para quantificar igualmente a eficicia e a efetividade das
acgoes.
Ainda, o autor diz que um SMD pode ser definido como:

“... processo responsdvel em quantificar igualmente eficdcia e eficiéncia através de um conjunto de
medidas de desempenho definidas [...] a eficiéncia vai tratar da relagdo entre utilizagcdo economica dos
recursos, levando em consideracdo um determinado nivel de satisfacdo. Por sua vez, a eficdcia avalia o

resultado de um processo onde as expectativas dos diversos clientes sdo ou ndo atendidas” .

Segundo o FPNQ (2003), a medi¢dao de desempenho pode ser entendida como uma
relacdo matemadtica que tem por objetivo medir, numericamente, os atributos de um processo
ou de seus resultados, para comparar esta medida com metas numéricas, pré-estabelecidas.

Para Hronec (1994) a medicdo de desempenho mostra “os sinais vitais da organizagao,
onde a quantificacdo € a representacdo de como andam as atividades dentro de um processo

ou se o output estd atingindo a meta especifica”.
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A literatura separa os Sistemas de Medi¢ao de Desempenho em Tradicionais e Novos
Sistemas de Medi¢do de Desempenho. Esta separacdo se d4 pela mudanca no enfoque dos
indicadores de desempenho. Antes da década de 80, os indicadores estavam baseados nas
medidas financeiras, enfatizando, assim, o aspecto financeiro/contébil. De acordo com Gary
(2002), apds os anos 80, os indicadores financeiros foram substituidos gradativamente por
técnicas de gerenciamento baseadas em valores (value-based management), com o objetivo de
avaliar o retorno sobre investimentos de médio e longo prazos. A partir da década de 90, a
estas técnicas de gerenciamento foram acrescentados indicadores ndo financeiros, o que
mudou radicalmente a forma de se ver e usar a medi¢do de desempenho organizacional.

Swamy (2002) apresenta uma sintese da evolucdo da medi¢do do desempenho

organizacional nas ultimas décadas, conforme tabela 2:1.

Periodos 1960 1970 1980 1990
Enfase Principal | Financeira Financeira Financeira e Financeira e
Gerencial Nio Financeira
Estruturas Rendimentos Rendimentos Custo unitario, Balanced
Utilizadas contabelis, contdbeis, lucro | orcamentos Scorecard, valor
rendimentos por | residual, retorno | conjuntos, econdmico
setor, retorno de | de investimentos | lucros sobre adicionado,
investimentos operagoes, custeio baseado
fluxos de caixa | na atividade

Tabela 2:1 - Evolu¢ao dos SMD s nas ultimas décadas. Fonte: Swamy (2002, p.1)

2.2.2 O que faz um SMD

Para Dumond (1994) os SMD’s podem ser vistos como ferramentas de integracdo de

uma empresa, conduzindo assim, a melhoria de suas atividades, pelo fornecimento de medidas
alinhadas com o ambiente e os objetivos estratégicos, de forma a permitir o monitoramento do

progresso, no sentido de atingir esses objetivos.
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Meyer (1994) diz que os SMD’s devem refletir os pressupostos operacionais basicos
da organizacdo. Desse modo, as medidas de desempenho podem ser vistas como a esséncia da
melhoria de desempenho.

Ao longo do tempo, os SMD’s desenvolveram-se como uma forma de monitorar e
manter o controle organizacional. Deste modo, os SMD’s ajudam os administradores no
acompanhamento das estratégias, através da comparacdo dos resultados, via relatdrios
periddicos que indicam o andamento das implementacdes estratégicas.

Stainer & Nixon (1997) colocam que um sistema de medicao focado em metas, pode

ser um valioso instrumento para propor mudangas na administracdo de processos.

2.2.3 Para que serve e onde se aplica um SMD

Segundo Kaydos (1991), os objetivos da medicao de desempenho sao:

¢ Comunicar estratégia e clarear valores;

¢ Identificar problemas e oportunidades;

¢ Diagnosticar problemas;

¢ Entender processos;

e Definir responsabilidades;

e Melhorar o controle e planejamento;

¢ [dentificar momentos e locais de agdes necessarias;
e Mudar comportamentos;

e Tornar possivel a visualizagdo de trabalhos;
¢ Envolver pessoas;

e Fazer parte ativa da remuneracao funcional;
e Facilitar a delegacdo de responsabilidades.

Para Hayes e Wheelwright (1984), os sistemas de medicdo de desempenho buscam
promover o encadeamento entre niveis organizacionais e as dreas funcionais, sendo necessario
desenvolver as relacdes produtivas, que facilitam o enfoque organizacional.

Moiiino e Rodrigues (1997) enfatizam a importancia dos indicadores nos processos de
gestdo, ndo apenas financeiros j4 relatados por Kaplan e Norton (1993, 1996), mas também
indicadores de aprendizagem, de satisfacdo dos clientes e empregados, de impacto social, etc.

Também Harbour (1997) identifica diferentes propdsitos na utilizacao das medidas de

desempenho. Teriam as seguintes finalidades:
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Medidas de desempenho referenciais;

Medidas de desempenho que refletem tendéncias;
Medidas de desempenho para controle;

Medidas de desempenho para diagndstico;

Medidas de desempenho para planejamento.

2.2.4 Como sao estruturados os SMD’s

Talvez a melhor estrutura de medida de desempenho conhecido é Kaplan & Norton -

BSC, que estd baseado no principio de que um sistema de medida de desempenho deveria

proporcionar para os gerentes informacao suficiente para desenvolver as seguintes questoes:

Como nds olhamos 0s nossos acionistas (perspectiva financeira)?

Em que nés devemos nos superar (perspectiva empresarial interna)?

Como nossos clientes nos véem (perspectiva de cliente)?

Como nds podemos continuar melhorando e criando valor (inovagdo e

perspectiva de aprendizagem)?

Para Neely et alli (1995), o BSC contém uma grave falha por que, caso um gerente

queira introduzir um conjunto de medidas, fundamentado apenas nestas questdes, ele ndo

poderia responder a uma das perguntas mais fundamentais de todas: aquela que diz respeito a

que os competidores estdao fazendo.

Segundo Neely et alli (1995), devem ser seguidos sete principios de projeto de

sistemas de medicdo de desempenho:

1.

O R

As medidas deveriam ser relacionadas diretamente a estratégia de produgdo da
empresa.

Deveriam ser adotadas medidas ndo-financeiras.

Deveria ser reconhecido que medidas variam entre locais.

Deveria ser reconhecido que medidas mudam como circunstancias mudam.

As medidas deveriam ser simples e faceis de usar.

As medidas deveriam prover rapidos feedbacks.

As medidas deveriam ser projetadas de forma que elas estimulem Melhoria

continua em lugar de simplesmente monitorar.
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Meyer (2000) coloca que o projeto de qualquer sistema de medicdo de desempenho
deveria refletir os pressupostos operacionais bdsicos da organizacdo, sendo que, se a

organizacdo muda e o sistema de medi¢do permanecer inalterado, este serd ineficaz.

2.2.5 Como desenvolver um SMD

A literatura é vasta em apresentar modelos conceituais e recomendacdes para o
desenvolvimento de sistemas de medicdo de desempenho, mas poucos trabalhos definem
como desenvolver um sistema de medi¢do de desempenho.

Hayes e Wheelright (1984) observam que, com a participacdo efetiva das pessoas, da
baixa até a alta hierarquia, hdo de acontecer interacdes naturais entre todos os envolvidos.
Para isso, sdo requeridos mecanismos que ajudam a enfocar vérios niveis e funcdes da
empresa, em seus objetivos estratégicos.

Segundo Neely e Platts (1994), as pessoas créem que estratégia e planos sdo
sindbnimos. Porém, é amplamente sabido que estratégias sdo muito mais complexas que os
planos porque elas informam como decisdes sdo tomadas e que cursos de acdo sdo buscados.
Virios autores sugeriram que as pessoas sao ultimamente, responsdveis por todas as decisoes
e acOes tomadas dentro de uma organizagao. Assim, tomadas de decisdes e acdes consistentes
podem dar resultados, se as metas estratégicas da organiza¢do forem amplamente divididas.

H4 muito se sabe que medidas de desempenho podem ser usadas para influenciar
comportamentos e, entdo, afetar a implementacdo da estratégia. Porém, na estratégia de
negocios, a medida de desempenho € vista como parte integrante do ciclo de controle
estratégico que:

¢ Ajuda administradores a identificar bons desempenhos;

e Torna explicitos os trade-offs entre lucros e investimentos;

¢ Prové um meio de introduzir estratégias individuais;

e Assegura que administradores corporativos saibam onde intervir e por que o
desempenho do negdcio estd se deteriorando.

As principais etapas no processo de desenvolvimento de medidas de desempenho
segundo a PEA (1999) sao:

1. Definir a missao e metas:
a. Envolvendo os principais stakeholders, definindo missdo e metas;
b. Identificando os fatores criticos de sucesso, que poderiam afetar,

significativamente, a realizacdo das metas;
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c. Alinhando as atividades, processos e recursos para ajudar a alcancar as metas.
2. Medir o desempenho:

a. Desenvolvendo um conjunto de medidas de desempenho para cada nivel da
organizacao, unindo responsaveis pelos programas;

b. Coletando os dados de maneira global, para que sejam precisos e consistentes,
documentando o desempenho de forma adequada e apoiando as decisdes nos
varios niveis da organizacao;

c. Relatando as informacdes de desempenho de modo que sejam Tteis.

3. Usar a informacao do desempenho:

a. Usando a informacdo do desempenho para melhoré-lo;

b. Comunicando a informacdo de desempenho para os principais stakeholders e o
publico interessado no desempenho organizacional;

c. Demonstrando melhoramento;

d. Defendendo a politica de tomada de decisao.

4. Gestdo baseada no desempenho

a. Desenvolvendo um processo de tomada de decisdo, com accoutability para
resultados;

b. Criando incentivos para implementacdo de melhoramentos, na gestdo do
desempenho;

c. Desenvolvendo estrutura em planejamento estratégico, medida de desempenho
e uso de informacao de desempenho nos processos de tomada de decisao;

d. Integrando a gestdo baseada no desempenho, na cultura e atividades do dia-a-
dia da organizacao.

Segundo os autores, o desenvolvimento do sistema de medi¢ao de desempenho pode
ser dividido em trés fases:

¢ O projeto das medidas de desempenho: pode ser subdividido em identificar os
objetivos-chave a serem medidos e projetar as medidas. Existe um forte
consenso entre os autores de que essas medidas devem ser derivadas da
estratégia;

* A implementacdo das medidas de desempenho: € definida como a fase na qual
os sistemas e procedimentos sdo colocados em um lugar para coletar e

processar os dados, de forma a fazerem a medi¢ao regularmente;
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¢ O uso das medidas de desempenho: da-se em duas subdivisdes.
* 1° Como as medidas sdo derivadas da estratégia, o uso inicial deveria
ser feito para medir o sucesso da implementacao da estratégia.
» 2° A informacio e o feedback das medidas deveriam ser utilizados para
discutir as pretensoes e testar a validade da estratégia

Os sistemas de medicdo de desempenho requerem desenvolvimento e revisdo em
diferentes niveis:

® revisdo de metas e padroes;

¢ desempenho de medidas individuais para circunstancias de mudancas;

e revisdo completa do conjunto de medidas em uso devido had possiveis
mudancas no ambiente competitivo e direcao estratégia ;

e desafios da pretensdo estratégica.

Neely et alli (2000) apresentam uma proposta de método para o processo de
desenvolvimento de sistemas de medi¢do de desempenho, conforme figura 2.1, composta de
seis fases e que remete a questdes como: quais indicadores sdo necessérios, o custo/beneficio
do processo, o proposito da medicdo de desempenho para a aplicacdo, testes inter-funcionais,
andlise ambiental e definicdes de manutengdes periddicas do sistema.

Os autores chamam a aten¢do para aos obsticulos que podem surgir durante o
desenvolvimento de um SMD, como:

e Resisténcia a medi¢do, ocorrendo durante a fase de projeto e uso;

e (Questdes relativas ao sistema de computadores, ocorrendo durante a
implementacdo das medidas;

e Desatencdo dos altos gestores, ocorrendo durante a fase de projeto e
implementacdo.

Também, Rentes, Carpinetti e Van Aken (2002) apresentam um método de
desenvolvimento de sistemas de medi¢dao de desempenho estruturado em um conjunto de sete
passos, conforme figura 2.2.

A implementa¢do de um SMD é, primeiramente, um exercicio mecanizado e deveria
ser suscetivel de ser gerenciado por uma ferramenta cldssica de gestdo de projetos. A
utilizacdo € uma fase ligeiramente pesquisada, em que poucas ferramentas e técnicas estdo

disponiveis.
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Figura 2.1 - Fluxo do Processo. Fonte: Neely et alli (2000)

Para Neely (1995), um SMD pode ser investigado através de trés diferentes niveis:
1. A medi¢do de desempenho individual;
2. O conjunto de medidas de desempenho — o sistema de medicdo de desempenho
(SMD) como uma entidade integrada;
3. O relacionamento entre o SMD e o ambiente com o qual ele opera.
A figura 2.3 mostra que o conjunto das medidas individuais e seus relacionamentos
formam o sistema de medicdo de desempenho.
Segundo os autores, esse sistema pode ser analisado avaliando:
e Se as medidas reforcam as estratégias da empresa;
e Se as medidas igualam a cultura das organizagoes;
e Se as medidas sdo consistentes com o reconhecimento existente € com a
estrutura de recompensa;
¢ Se algumas medidas estdo focadas na satisfacao dos clientes;

¢ Se algumas medidas estdo focadas no que os competidores estdo fazendo.
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Passo 1 — Objetivos
Estratégicos: melhorar e
mudar objetivas

¥

Passo 2 — Area de
Desempenho Chave — foco
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Passo 3 - Medidas Alto
Mivel: dimensdes,
processos, negocios,
fungdes, habilidades

Passo 4 — Detalhar os
Indicadores: analise de /O,
matriz de relacionamentos,
analise de conflitos

Passo 5 — Visualizagio e
Comunicagio SWWIH e
indicadores individuais

Passo 6 — Auditar os
Indicadores de
Desempenho

¥

Passo 7 — Operagéo do
Sistema de Medigéo de
Desempenho

Figura 2.2 - Passos para o desenvolvimento de um SMD. Fonte: Rentes, Carpinetti € Van
Aken (2002).

A medi¢do de desempenho necessita estar posicionada no contexto estratégico e a
influéncia deles no que as pessoas fazem.

Para que a estratégia e as medidas permanecam alinhadas, processos serdo requeridos
para regularizar novamente a revisao das medidas e estratégia. A categorizacdo da revisao de
objetivos, medidas e o conjunto de medidas tornam-se tteis para o gerenciamento dos times €
resulta em uma simples mudanca em sistemas de medidas desde o projeto inicial. Isto sugere
que uma revisdo regular das medidas de desempenho € requerida, e que esta esteja focada

sobre os aspectos principais dos objetivos, definicdes de medidas e do conjunto de medidas.
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Figura 2.3 - O Sistema de Medi¢do de Desempenho. Fonte: NEELY et alli (1995, p.81)

Conclusdes sobre o capitulo:

1.

Os indicadores de desempenho sdo dados ou informagdes numéricas que
quantificam as entradas (recursos ou insumos), saidas (produtos) e o
desempenho de processos, produtos e da organizacao como um todo, sendo
utilizados para acompanhar e melhorar os resultados ao longo do tempo;

As caracteristicas utilizadas para se estabelecer métricas de qualidade de
software sdo: funcionalidade, usabilidade, confiabilidade, desempenho,
manutenibilidade e portabilidade;

As estimativas de tempo, esforco e custo em projetos de software sdo
realizadas basicamente através de experiéncias em projetos anteriores, ou
indiretamente através das técnicas como o FPA e o COCOMO;

O processo de mensuragdo de software é a parte do software que cuida da
identificacdo, defini¢do, coleta e andlise das medidas que se utiliza para
entender, avaliar, estimar e controlar os produtos e processos de software,
sendo que neste trabalho optou-se pela utilizacggo do GQM -

Goal/Question/Metric;
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Um SMD pode ser definido como um conjunto de métricas utilizadas para
quantificar igualmente a eficicia e a efetividade das acdes;

Até a década de 70, os principais indicadores de desempenho utilizados nas
organizacdes eram de cardter apenas financeiro, sendo que, nos anos 80, a
énfase principal é na questdo gerencial e, a partir da década de 90,
incorporam-se dimensodes nao financeiras;

Os SMD~s atuais sdo vistos como ferramentas de integracdo da empresa
através do fornecimento de medidas alinhadas com o ambiente e os

objetivos estratégicos.
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3 Modelos de Sistemas de Medicao de Desempenho

e dimensoes competitivas organizacionais.

No capitulo 2, foram vistos os principais conceitos a respeito do tema sistemas de
medicao de desempenho — SMD’s e indicadores de desempenho.

Neste capitulo, serdo vistos os modelos de SMD’s mais utilizados atualmente,
chamados de novos modelos de SMD’s e, por fim, serdo abordadas as dimensdes competitivas
organizacionais sob o0s seguintes aspectos: estratégia e competitividade, competéncias

organizacionais e tecnologia da informacao.

3.1 Consideracoes sobre os Sistemas de Medicao de Desempenho

Tradicionais

De acordo com Johnson e Kaplan (1991), os sistemas de medi¢do de desempenho
tradicionais originaram-se, em boa parte, de sistemas de contabilidade de custos,
desenvolvidos no inicio do periodo da producdo em massa e foram se tornando incoerentes ao
longo do desenvolvimento industrial.

Kaplan (1983) coloca que os sistemas de medi¢do de desempenho tradicionais estdo
intrinsecamente ligados as medidas financeiras, tais como os sistemas: EOQ — Economic
Order Quantity (Lote Econdmico), ROI — Return on Investiment (Retorno sobre os
Investimentos), DCF — Discounted Cash Flow (Fluxo de Caixa Descontado), os quais contém
apenas uma visao financeira, em detrimento de medidas de desempenho sobre a qualidade,
estoques e a produtividade.

Também Chakravarthy (1986) observa que as medidas de desempenho tradicionais
como produtividade e lucratividade, entre outras financeiras, isoladamente, ndo permitem
diferenciar o desempenho estratégico. Outro detalhe é que medidas financeiras e de
lucratividade sdo passiveis de manipulacdo, o que acaba por nao espelhar a realidade,
colocando sua utilidade em ddvida.

Para Kaplan (1984), o problema de utilizagdo dos sistemas contabeis tradicionais pode
ser tido como sistemas contdbeis que foram desenvolvidos a partir do movimento da
administracdo cientifica no inicio do século 20. Eles eram instrumentos de promog¢ao da

eficiéncia nas empresas de produ¢do em massa, em especial aquelas que manufaturavam
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produtos relativamente padronizados com um alto contetdo de trabalho manual. Porém, esses

sistemas, no atual ambiente competitivo, que € caracterizado por produtos com muito menos

uso da mao-de-obra direta, fornece um quadro inadequado sobre a eficiéncia e a eficdcia dos

setores da manufatura.

Segundo Martins (1999), os principais problemas gerados pelo uso de sistemas de

medi¢do de desempenho tradicionais podem ser condensados como:

Visdo de curto prazo para atingir resultados financeiros satisfatorios;
Otimizacdo do desempenho local ao invés da otimizacdo do desempenho
global;

Monitoramento voltado para dentro da empresa;

Avaliacao insatisfatéria de investimentos em novas tecnologias produtivas;
Avaliacdo somente da efici€ncia e ndo da eficicia em conjunto;
Desconsideragdo de medidas nao-financeiras, como por exemplo, qualidade,
inovacao, tempo de resposta, etc., exceto produtividade;

Acompanhamento somente dos resultados finais alcangados;

Descri¢ao do desempenho passado;

Falta de relevancia para tomada de decisdo na manufatura para a solu¢do de
problemas, tanto de longo quanto de curto prazo;

Informacao disponivel tardiamente, devido ao longo ciclo de processamento
dos dados pelo setor de contabilidade;

Resultados excessivamente sintéticos e

Impedimento da ado¢@o de novas filosofias e métodos de gestao.

Com base em todos estes fatores, aliados a necessidade de as empresas serem mais

competitivas num mercado cada vez mais globalizado, perceberam elas que os sistemas de

medi¢do de desempenho baseados somente em indicadores financeiros eram incapazes de

ajudi-los na busca por maior competitividade. Tendo como base esse cendrio, vdrias

pesquisas ocorreram para determinar quais indicadores, além dos financeiros ja conhecidos,

eram necessdrios para tornar as empresas mais competitivas e cujo resultado fosse o

surgimento de novos modelos de sistemas de medicao de desempenho.
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3.2 Novos Modelos de Sistemas de Medicao de Desempenho

A globalizagao determinou mudancas radicais na competitividade das empresas, hoje
inseridas num ambiente em continua transformacdo. O desenvolvimento tecnoldgico, a
escassez de recursos e o acirramento da concorréncia sdo alguns dos fatores que impelem as
organizacdes na busca de competitividade, em que ser competitivo implica em: estar a frente
das inovacdes tecnoldgicas, gerir recursos de maneira eficiente, possuir flexibilidade
operacional, gerencial e estratégica e desenvolver competéncias.

Beuren (1998) diz que, se a velocidade das mudangas em um ambiente é mais
acentuada, os gestores também precisam mais rapidamente adequar seus instrumentos
utilizados no processo de gestdo, de forma a garantir a competitividade da organizacdo e
explorar suas capacidades e especialidades frente a um ambiente em que a organizagao se
encontra inserida.

De acordo com Neely e Platts (1984), os sistemas de medi¢cdo mais equilibrados,
agregam medidas internas, externas e medidas que ddo indagacdes sobre as tendéncias
futuras.

Conforme Gary (2002), em 1992, Kaplan & Norton introduziram a técnica Balance
Scorecard para monitorar e controlar o desempenho organizacional. Essa é uma das técnicas
que utiliza indicadores financeiros e ndo financeiros, que considera, dentro destes ultimos,
indicadores relativos a: satisfacdo dos clientes, qualidade, inovagdo, processos de
investimento em capital, estrutura de gerenciamento e avaliacdo do desempenho com
premiacdo dos envolvidos nos processos, através de um sistema de avaliagdo e remuneracao.

Como observa Kaplan & Norton (1996), normalmente, as medidas financeiras
empregadas sdo muito genéricas e ndo estdo relacionadas com objetivos estratégicos
especificos que sdo os que irdo promover uma vantagem competitiva sustentdvel.

Segundo Carpinetti (2000), a pratica de medicio de desempenho nao financeiro
tornou-se um instrumento importante para:

e QGerenciar o desempenho da organizagdo;

e Obter parametros confidveis para a comparacdo entre empresas € entre setores
das empresas;

e Identificar pontos criticos que comprometam o desempenho e que devam ser

alvos de melhoria;
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e Auxiliar o processo de implementacio e gerenciamento das melhorias e
mudancas.

A introducdo de medidas, ou indicadores ndo financeiros, possibilitou integrar a gestao
das atividades estratégicas da empresa. Como observa Bititci (1995) a integracdo de uma
empresa otimiza o uso de seus recursos, identificando os conflitos de gestao.

Segundo Bititci (2000), a medi¢do de desempenho pode ser empregada para retratar o
desempenho de elementos presentes, tanto no ambito interno quanto no externo a
organizacdo, sendo que:

e No ambito interno: A medi¢do refere-se a empregados, clientes e fornecedores
internos, insumos de produgdo, produtos, servigcos, atividades, processos,
modelos de gestao, unidade de negdcio, etc.

e No ambito externo: A medi¢do refere-se ao produto em campo, clientes e
fornecedores externos, marca, concorrentes, cadeia de suprimentos,
comunidade, entre empresas do mesmo setor, etc.

Com base nesses estudos, varios modelos de sistemas de medicdo de desempenho

foram desenvolvidos, sendo apresentados a seguir os mais utilizados.

Piramide do Desempenho (Performance Pyramid)

Este modelo foi apresentado por McNair ef alli (1990) que j& apresentava uma
preocupacio quanto a vinculag@o do cliente e a estratégia da companhia, e conseqiientemente
a apresentacdo de informacdes financeiras e nao financeiras. Este modelo € apresentado na
figura 3.1.

Neste modelo, a organizagdo estd situada em quatro niveis diferentes e num sistema de
comunicacdo de duas vias, responsdvel para instituir uma visdo abrangente da companhia em
todos os niveis da organizacdo. Na piramide do desempenho, objetivos e medidas tornam-se
elos entre as atividades e a estratégia da organizagdo, ou seja, os objetivos sdo traduzidos para
os niveis mais baixos da organizacdo e, em contrapartida, as medidas de desempenho sao
traduzidas para os niveis superiores, fazendo com que objetivos e medidas sejam
compartilhados em todos os niveis.

Segundo McNair et alli (1990), no ponto mais alto, a direcio da empresa elabora o
ponto de vista da organizacdo (suas estratégias). No nivel abaixo, (unidades comerciais) os
objetivos sdo expressos em termos financeiros e de mercado. No terceiro nivel, sdo

apresentados alguns dos fluxos da companhia, cujos objetivos sdo formulados sob o ponto de
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vista do cliente (satisfac@o), flexibilidade e produtividade, constituindo-se como o principal
meio de ligacdo entre os niveis mais altos e mais baixos da piramide, podendo ser também os
condutores do desempenho, tanto em relacdo aos objetivos do mercado quanto as metas
financeiras. A partir destes derivam-se outros objetivos como qualidade, entrega, tempo de

ciclo e desperdicio.
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Figura 3.1 - Piramide do Desempenho. Fonte: Olve et alli (2001, p.24)

Para os autores, a qualidade e a entrega estdo relacionadas a eficicia externa enquanto,
tempo do ciclo e desperdicio sdo indicadores da eficiéncia interna da companhia. Neste
modelo, o sistema de medi¢ao de desempenho deve estar integrado para que as medidas
operacionais estejam vinculadas as medidas financeiras que estdo na parte de cima da
piramide, de forma que a direcdo da empresa torna-se capaz de verificar qual é a base das

medidas financeiras e o que conduz até elas.
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Modelo de SMD de Hronec
No modelo de Sistema de Medicdo de Desempenho proposto por Hronec (1994),
chamado de Modelo Quantum de Medicdo de Desempenho, foram considerados como
critérios competitivos custos, qualidade e tempo, sendo que:
¢ O custo deve quantificar a questao economica da Exceléncia;
e A qualidade deve quantificar a exceléncia do servigo ou produto;
¢ O tempo deve quantificar a exceléncia do processo.

A figura 3.2 ilustra o Modelo Quantum proposto por Hronec (1994).
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Figura 3.2 - O Modelo Quantum de Medicao de Desempenho proposto por Hronec (1994).
Fonte: Hronec (1994, p.22)
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A questao custos ainda pode ter dois tipos de medidas:
e Medidas de processo (0 que acontece durante o processo), como tempo de
setup, tempo de retorno ao cliente e;
e Medidas de Saida, que sdo o resultado dos processos, como satisfacio do
cliente, lucro, receita, etc.
Hronec propds uma familia de medidas para esses critérios, sendo que elas abrangem a
organizagdo, as pessoas € 0S processos.
O autor considera as medidas de desempenho como ‘“‘sinais vitais” da organizagao,
pois ainda segundo o autor, elas informam as pessoas o que estdo fazendo, como elas estdo se

saindo e se elas estdo agindo como parte da organizagao.

Balance Scorecard de Maisel

O Balance Scorecard proposto por Maisel (1992) possui 0 mesmo nome do modelo de
Kaplan e Norton (1992).

O autor também define, a exemplo de Kaplan e Norton (1992), quatro perspectivas
para crescimento: medidas financeiras, medidas do cliente, medidas do processo comercial e
medidas de recursos humanos. Esta tltima € a principal diferenca para o modelo de Kaplan e
Norton (1992) que utiliza uma perspectiva de aprendizado e crescimento.

Segundo Olve (2001), o modelo utilizado por Maisel (1992) mede a inovagdo, assim
como fatores como educagdo e treinamento, desenvolvimento de produto, competéncias e
cultura corporativa.

Segundo Olve (2001), Maisel (1992) teria utilizado a perspectiva de empregado para
que os gestores pudessem medir e ficar atentos a efici€éncia da organizacdo e ao seu pessoal.

Durante essa pesquisa, foram analisados varios artigos dos principais autores sobre o
tema Sistema de Medicdo de Desempenho. Dentre os pesquisados, praticamente, nao

encontramos referéncia bibliografica alguma sobre o trabalho de Maisel.

Balance Scorecard - BSC
O Balance Scorecard foi proposto inicialmente por Kaplan e Norton (1992) e este se
configura como um dos modelos de sistemas de medi¢ao de desempenho mais utilizados.
Kaplan e Norton (1993) apresentam como estudo de caso algumas empresas

americanas que implantaram o BSC em seus processos, como € o caso da Pionner Petroleum,
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que deu inicio a utilizacio do BSC para substituir a complexa metodologia de andlise
financeira e controle usado pela divisdo, por um novo processo de gestdo estratégica de
desempenho.

Em Kaplan e Norton (1996), o BSC € apresentado ndo apenas como um sistema de
medi¢do de desempenho, mas sim como um novo sistema de gestao estratégica.

De acordo com os autores, as habilidades, que as empresas tém tido para explorar
vantagens intangiveis, tem se tornado mais decisivas do que suas habilidades para investir e
para gerenciar vantagens fisicas.

Para os administradores seniores, os sistemas de medidas de suas organizagdes afetam
fortemente o comportamento de gerentes e empregados. Os administradores também
entendem que as medidas tradicionais de contabilidade financeiras como, por exemplo,
retorno sobre investimento e ganhos por divisio podem dar errados sinais para
melhoramentos continuos e inovac¢des. Os administradores percebem que medidas simples
nao podem providenciar um objetivo claro de desempenho ou focar a ateng¢do sobre dreas
criticas; gerentes querem um equilibrio entre ambas, medidas financeiras e operacionais. Os

autores criaram o balanced scorecard, definindo-o como um conjunto de medidas que dao aos

altos administradores uma rdpida, porém compreensiva visao dos negdcios.

O balanced scorecard inclui medidas financeiras que relatam o resultado de ac¢des de

imediato e complementam as medidas financeiras com medidas operacionais como: satisfacdo
dos clientes, processos internos, inovag¢ao organizacional e melhoria de atividades — medidas
operacionais que sdo os direcionadores do desempenho financeiro futuro.

A partir disto, os autores relacionam os principais fatores ligados a cada uma das
quatro perspectivas relacionadas, através de uma estrutura de relacionamento, em que, para
cada uma delas, temos uma pergunta de como alcancar essa perspectiva e, em seguida, que
objetivos e medidas de desempenho deverdo ser utilizados para alcang¢a-las. Em Kaplan e
Norton (1996), essa estrutura € atualizada, adicionando-se também, além dos objetivos e
medidas de desempenho, as metas e iniciativas necessarias. A figura 3.3 ilustra a estrutura
proposta por Kaplan e Norton (1996).

As quatro perspectivas propostas sio:

Perspectiva dos Clientes: Muitas empresas t€ém hoje uma missao corporativa que esta

focada nos clientes. O balanced scorecard demanda que os administradores traduzam suas

declaracdes gerais de missdo sobre servigos de clientes, dentro de especificas medidas que
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refletem os fatores que realmente sdo importantes aos clientes. Relacdes com clientes tendem
a falhar sob quatro aspectos: Tempo, Qualidade, Desempenho/Servi¢o e Custo. Ao colocar o

balanced scorecard para trabalhar, empresas deveriam articular esses aspectos e assim traduzir

em medidas especificas.
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Figura 3.3 - As Quatro Perspectivas do BSC indicadas por Kaplan e Norton (1996). Fonte :
Kaplan e Norton (1997, p.10).

Perspectiva processos internos: Medidas baseadas em clientes sdo importantes, mas
elas devem ser traduzidas por medidas dentre as quais as empresas devem conhecer
internamente as expectativas de seus clientes. Além de tudo, a exceléncia em desempenho de
clientes deriva de processos, decisdes, e agdes que ocorrem na organizacao como um todo. As

medidas internas para o balanced scorecard deveriam originar-se nos processos de negdcios

que tém o maior impacto sobre a satisfacdo dos clientes. Empresas deveriam tentar identificar
e medir suas competéncias centrais e deveriam, também, decidir que processos e
competéncias elas deveriam aumentar, especificando medidas para cada uma delas. Para
alcancar objetivos sobre ciclos de tempo, qualidade, produtividade e custo, administradores

deveriam criar medidas que sdo influenciadas pelas a¢des dos empregados.
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Perspectiva de Aprendizado e Crescimento: a perspectiva de clientes e perspectiva

de processos internos sobre o balanced scorecard, identificam os parametros que a companhia

considera mais importantes para o sucesso competitivo. Mas os alvos para manter o sucesso
estdio mudando. Intensa competicdo global requer que companhias fagcam continuos
melhoramentos em seus produtos e processos existentes, apenas através da habilidade para
lancar novos produtos, criar mais valores para os clientes e melhorar as eficiéncias
operacionais continuamente. Em adi¢cdo a medidas sobre inovagdo de produtos e processos,
algumas companhias melhoram metas especificas para seus processos existentes.

Perspectiva financeira: Medidas de desempenho financeiro indicam se a estratégia
da empresa, sua implementacdo e execu¢do siao contribuicdes para melhorar linhas de fundo;
metas tipicamente financeiras devem ser feitas para rentabilidade, crescimento e valoragdes
aciondrias. A desigualdade entre o melhoramento do desempenho operacional e a decepgao de
medidas financeiras, criou frustragdes para altos administradores. As medidas financeiras sdo,
na realidade, conseqiiéncias de acdes j4 tomadas, em que se pode, entdo, dizer que essas
medidas fazem parte de um contexto de causa e efeito. Medidas de satisfacdo de clientes,
desempenho de negdcios internos, inovagao e melhoramentos sao derivados de empresas com
uma visdo particular do mundo e suas perspectivas sobre fatores fundamentais de sucesso.

Porém, um excelente conjunto de medidas do_balanced scorecard ndo garante uma estratégia

vencedora. O fracasso em converter melhorias do desempenho operacional como medida do

balanced scorecard dentro de melhoras de desempenho financeiro, deveria fazer com que

administradores se voltassem para repensar a estratégia da companhia.

Segundo Kaplan e Norton (1993), a vinculagdo entre as medidas das quatro
perspectivas mostra claramente que o BSC ndo é um agregado aleatério de duas duzias de
medidas que os executivos misturam e escolhem ao acaso. Ao contrario, num bom BSC, as
medidas devem ser interligadas para comunicar um pequeno nimero de temas estratégicos
amplos, como o crescimento da empresa, a reducdo de riscos ou o aumento de produtividade.

Conforme o autor, muito mais que um exercicio de medi¢cdo o BSC é um sistema de
gestdo que pode motivar rompendo os obsticulos e melhorando em muitas dreas criticas
como: produto, processo, consumidor e desenvolvimento do mercado.

Segundo Kaplan e Norton (1992), o balanced scorecard coloca a estratégia e a visdo

e ndo o controle no centro. Ele estabelece metas que assumem que pessoas irdo adotar

comportamentos ¢ tomardo agdes que serdo necessdrias para alcancar aquelas metas. As
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medidas sdo designadas para empurrar as pessoas em dire¢do a visdo global. O balanced
scorecard mantém companhias olhando e movendo-se para frente, ao invés de para tras.
Segundo Kaplan e Norton (1996), foi apontada uma séria deficiéncia nos sistemas
tradicionais: sua habilidade para relacionar a estratégia de longo prazo da companhia com
suas acoes de curto prazo. O BSC introduziu quatro novos processos de gerenciamento que,
separadamente ou em combinacdo, contribuem para relacionar esses objetivos estratégicos de
longo prazo da companhia com ag¢des de curto prazo. A figura 3.4 ilustra a estrutura proposta

por Kaplan e Norton (1996).

Esclarecendo e
Traduzindo a Visdo e a
Estratégia

= Esclarecendo a visao
= Estabelecendo o

consenso
Comunicando e Feedback e Aprendizado
Estabelecendo [ Estratégico
Vinculagﬁes 18 Articulando a visdo
. Cgmumgandc e Balanced compartilhada
educando = = Fornecendo feedback
= Estabelecendo metas Scorecard estratégico
» Vinculando recompensas | = Facilitando a revisao e o
a medidas de ? aprendizado estratégico
desempenho Planejamento e
P—r— Estabelecimento de
Metas

= Estabelecendo metas

= Alinhando iniciativas
estratégicas

= Alocando recursos

= Estabelecendo marcos
de referéncia

Figura 3.4 - O Balance Scorecard como Estrutura para A¢ao Estratégica, proposto por Kaplan
e Norton (1996). Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.12).

1° - Traducgdo da visdo: auxilia os gerentes a construir um consenso sobre a visao
organizacional e estratégica.

2° - Comunicacdo e Vinculacdo: permite aos gerentes comunicar suas estratégias
acima e abaixo na organizacio, e relaciond-las com os objetivos departamentais e individuais.
Este caminho assegura que todos os niveis da organizacdo compreendam as estratégias de

longo prazo e que os objetivos individuais e departamentais estejam alinhados com ele.
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3° - Planejamento Empresarial: permite as companhias integrar seus planos de
negocios e de financas. Quando se utiliza um conjunto de metas ambiciosas para medida de
scorecard como base para alocac@o de recursos e posicionamento de prioridades, os gerentes
coordenam apenas aquelas iniciativas que se movem em dire¢do a seus objetivos estratégicos
de longo prazo.

4° - Feedback e Aprendizado: fornecer a organizacdo a capacidade para o
aprendizado estratégico. Uma organizacdo pode monitorar seus resultados de curto prazo
através das 3 perspectivas adicionais citadas anteriormente e avaliar a estratégia sob a luz de
um desempenho recente, tornando possivel as companhias modificar suas estratégias,
refletindo o aprendizado em tempo real.

Ainda segundo Kaplan e Norton (1996), informagdes para um grande ndmero de
gerentes sdo incorporadas dentro dos objetivos internos, obtendo uma melhor compreensao
das metas estratégicas de longo prazo da companhia Tais participagdes constroem um forte
compromisso para alcancar as metas. Para alinhar o desempenho individual dos empregados
com a estratégia global, o BSC utiliza trés atividades: comunicagdo e educagdo,
posicionamento de metas e ligacao de prémios com medidas de desempenho.

1. Comunicacdo e Educacao: divide com todos os empregados a estratégia e os
objetivos criticos que eles devem conhecer para que a estratégia tenha sucesso.
Através do BSC, as unidades de negdcios podem quantificar e comunicar suas
estratégias de longo prazo para executivos seniores, usando um conjunto de
ligacoes entre as medidas financeiras a nao financeiras.

2. Posicionamento de metas: consciéncia das metas da corporacdo, nido €
suficiente para mudar o comportamento de muitas pessoas.

3. Ligando prémios com medidas de desempenho: Algumas companhias
acreditam que alguma compensac¢do financeira para desempenho € uma
poderosa alavanca, que tem movido rapidamente o estabelecimento de tal
ligagcdo. Esta prética permite substancial incentivo de compensagdo para ser
remunerado, caso as unidades de negdécio alcancem os objetivos.

O BSC fornece ainda trés elementos que sao essenciais para o aprendizado estratégico:

e Articula uma visdo compartilhada da companhia definindo em termos claros e

operacionais os resultados de como a organizacao esta tentando alcangar;
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Fornece a estratégia essencial dos sistemas de feedback, que deve ser capaz de
testar, validar e modificar as hipdteses enraizadas dentro de uma unidade de
negocio estratégica;

Facilita a revisao estratégica que € essencial para o aprendizado estratégico.

O BSC permite a organizagdo alinhar seus processos de gerenciamento e focar a

organizacao inteira sobre a implementacao estratégica de longo prazo.

SMD segundo Muscat e Fleury

Para Muscat e Fleury (1993), a questdo dos indicadores € tratada em dois planos:

Indicadores de Gestdo e Estratégia de Manufatura (elaboracdo e uso de
indicadores da Q & P para cada empresa);
O uso de indicadores da Q & P na formulacdo de politicas e avaliacdo da

competitividade de agregados de empresas.

Para os autores, existe uma série de fatores que t€ém contribuido para a intensificacao

da competicao, tais como:

Globalizacdo de atividades (competicao em nivel mundial);

Volatilidade dos mercados (implicando na flexibilidade);

Compressao para o time-to-market (mercados mais exigentes, exigindo maior
P&D, etc.);

Maior proximidade dos clientes e atendimento das suas necessidades
(integracdo de todas as dreas da empresa);

Custos reduzidos;

Riscos elevados (existe aqui a necessidade de a empresa criar novas

competéncias para melhor administrar esses riscos).

Para os autores, cada empresa estd exposta a um ou mais desses fatores, e ao se

posicionar frente a competi¢ao, deverd criar mecanismos para saber se estd sendo competitiva

e se estd se aperfeicoando em relacdo as necessidades dos clientes e a operacdo dos

competidores. Entdo, a empresa deverd definir, medir e monitorar os indicadores necessarios

que serdo utilizados na estrutura de ag¢des para melhorar seu desempenho competitivo.

Entretanto, a escolha dos indicadores a medir e monitorar estd vinculada a uma decisao

anterior, sobre a Estratégia Competitiva da Empresa e dos Fatores Criticos de Sucesso.
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A Estratégia Competitiva da empresa em relacdo a manufatura pode ser de cinco tipos

diferentes:

Custo: adequado para produtos cujos mercados apresentam pequena
competi¢do;

¢ (Qualidade: adequada quando a satisfacao das necessidades dos clientes; € vista
como primordial;

e Tempo: proporcionar qualidade aos clientes no menor prazo possivel e atender
aos clientes dentro de uma faixa de tempo, com a menor variagao possivel;

e Flexibilidade: capacidade de mudanca do que é oferecido pelo sistema de
producdo ao cliente - mix de produtos - que sofrem altera¢des no curto prazo;

e Inovagdo: Utilizada pelas empresas que desejam estar a frente de seus
competidores em termos de produto diferenciado e com caracteristicas sem
precedentes.

Cada uma destas estratégias serd incorporada aos produtos através dos atributos:
preco, design, durabilidade, rapidez de entrega, mix de produtos, etc.

Para a empresa especificar a sua estratégia de competi¢ao, deverd identificar quais sao
os atributos do produto mais valorizados pelos clientes € como tornar esses atributos mais
atrativos em relacdo aos concorrentes. Segundo Muscat e Fleury (1993), essas respostas
deverdo estar associadas as capacitagcdes e aos fatores criticos de sucesso — FCS’s. Sendo os
FCS’s as varidveis nas quais a empresa precisa ter bom desempenho para sustentar a
estratégia competitiva, quando esses sdo identificados, identificam-se também as varidveis
que devem ser mensuradas e aperfeicoadas, ou seja, sdo identificados os Indicadores de
Gestao.

As grandes empresas verificaram uma evolu¢do temporal no emprego das estratégias
de custo, qualidade, tempo, flexibilidade e inovagao.

Para os autores, a utilizacdo das estratégias se dd cumulativamente. Assim, se a
empresa adota a estratégia da qualidade, ela estava adotando, a0 mesmo tempo, a estratégia de
custo. No dltimo estdgio, além da inovacgdo, ela terd também as competéncias necessdrias a
flexibilidade, tempo, qualidade e custo. Tal acumulagdo de competéncias esta correlacionada
com o sucesso da empresa em ambientes complexos e dindmicos. Caso a mudanga na
estratégia ndao ocorra cumulativamente, a empresa terd pontos fracos que a deixardo

vulnerdvel aos competidores.
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Em pesquisas realizadas pelos autores junto a empresas brasileiras, ndo foi encontrado
um quadro homogéneo, em que todas as empresas tenham os mesmos indicadores, embora
sejam definidos a partir da estratégia e dos seus respectivos fatores criticos de sucesso. A
preocupacdo das empresas brasileiras tem sido a estrutura¢do de indicadores de qualidade,
apesar de perceberem que indicadores de custo sdo essenciais para sua competitividade.

Os autores sugerem ainda a necessidade de se criarem estruturas de indicadores de
gestdo, em que cada estrutura corresponde a uma estratégia de manufatura, que se inicia com
um indicador global, o qual depois é decomposto em outros. A apresentacao destas estruturas
tem como finalidade auxiliar a identifica¢do dos fatores criticos de sucesso (FCS’s) e também
permitir a decomposicdo deles. Da mesma forma, para cada tipo de estratégia ¢é
esquematizado um sistema de producdo, em que sao explicitadas as fungdes executadas pelo
sistema, 0s quais atuam para tornar efetiva a estratégia competitiva por meio de sua influéncia
direta sobre os FCS’s. Assim, conhecendo a empresa que fungdes deverd executar bem,
podera identificar os recursos e as competéncias necessarias para que isto venha a ocorrer. A
acumulagdo de competéncias exige que a empresa empregue uma competéncia ja adquirida
em situagdes cada vez mais complexas. Adotando a estratégia da qualidade, passard a
considerar todos os custos da qualidade.

Os autores propdem uma Metodologia para a Formulacdo e Avaliacio de Politica
Industrial baseada em Qualidade e Produtividade, através da experiéncia conseguida através
da avaliagdo de empresas do Japao e da Coréia e cuja vantagem competitiva € a capacitacao
em tecnologia e manufatura.

Como conseqiiéncia dessa pesquisa, os autores fizeram as seguintes consideracdes
finais:

e Um sistema de indicadores da Q&P tem uso concreto e eficaz quando a
capacitacdo tecnoldgica e de manufatura se torna eixo de politica industrial;

e A funcdo principal de um sistema de indicadores da Q&P € integrar o
monitoramento do desempenho de cadeias e agregados de empresas com o
planejamento de capacitacdes;

e A escolha dos indicadores que fardo parte do sistema deverd ser feita de
maneira articulada e integrada com o setor produtivo, do ponto de vista do

governo e do ponto de vista das empresas;
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e A estruturacdo de sistemas de indicadores da Q&P deve estar articulada a um
programa de apoio técnico, econdmico e institucional;

e Admite-se que, a interagdo governo/empresas no planejamento € monitoracao
de indicadores da Q&P deve ser individualizada, num estdgio posterior através

de grupos de empresas.

Prémio Malcolm Baldrige (Critérios de Qualificacao)

Conforme FPNQ (2003), diante da necessidade de se melhorar a qualidade dos
produtos e de se aumentar a produtividade das empresas americanas nos anos 80, um grupo de
especialistas analisou vdrias organizagdes bem sucedidas, consideradas “ilhas de exceléncia”,
em busca de caracteristicas comuns entre elas que as diferenciasse das demais organizacoes
que ndo possuiam a mesma exceléncia, as quais foram mais tarde identificadas. Essas
caracteristicas eram compostas por valores organizacionais que podiam ser percebidos como
parte da cultura das organizacdes analisadas, sendo praticadas pelas pessoas de todos os
niveis.

Os valores identificados nas organizac¢des de sucesso analisadas, foram considerados
como os fundamentos para a formagao de uma cultura de gestdo voltada para resultados, os
quais deram origem aos critérios de avaliacdo e a estrutura sist€émica do Malcolm Baldrige
National Quality Award — MBNQA em 1987.

O Prémio Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige dos Estados Unidos utiliza a
medi¢do de desempenho para avaliacdo de algumas de suas categorias e, portanto, nao pode
ser considerado propriamente como um modelo de sisttema de medi¢do de desempenho,
conforme Martins (1999). Entretanto, o modelo Malcolm, Baldrige servird de referéncia nesta
pesquisa por ser um modelo para programas da qualidade entre os mais difundidos
internacionalmente.

Segundo Baldrige (2003), o Premio Malcolm Baldrige se vale de sete categorias para
definir o estagio de exceléncia de uma organizacgdo. Sao eles:

e Lideranca (120 pontos);

e Planejamento Estratégico (85 pontos);

¢ Foco em Cliente e Mercado (85 pontos);

e Medigdo, Andlise e Gestdo do Conhecimento (90 pontos);

® QGestdo dos Recursos Humanos (85 pontos);
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e Gestdo dos Processos (85 pontos) e;
e Resultados dos Negdcios (450 pontos).
Na figura 3.5, ¢ demonstrado o modelo utilizado pelo Prémio Malcolm Baldrige e o
relacionamento entre os critérios para se atingir a exceléncia no desempenho.
Dentre os critérios para a exceléncia no desempenho proposta pelo Prémio Malcolm
Baldrige, verifica-se que a categoria mais importante para a avaliagdo do prémio da
exceléncia e a categoria 7, Resultados dos Negdcios, pois 0 mesmo pode atingir um méaximo

de 450 pontos, conforme j4 relataram Martins (1999) e Best (1997).

2 5

/ Planejamento Gestiio de Recursos
Estratégico Humaneos \

—

7
1
Resultados dos
Lideranca Negocios
Foco em Clientes e Gestao dos
Mercado Processos /'

4 - Medicio, Analise e Gestio do Conhecimento
Organizacional

Figura 3.5 - Modelo dos Critérios de Exceléncia do Premio Malcolm Baldrige. Fonte:
Baldrige (2003, 52)

Esta pontuacdo diferenciada das demais se justifica, visto que nesta categoria sdo

avaliados os seguintes itens:
e Resultados da Satisfagdo dos Clientes (75 pontos);
¢ Resultados dos Produtos e Servigos (75 pontos);

e Resultados Financeiros e de Mercado (75 pontos);
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e Resultados de Recursos Humanos (75 pontos);
e Resultados da Eficdcia e Eficiéncia Organizacional (75 pontos);
e Resultados de Responsabilidade Social e Governo (75 pontos).

Esses itens permitem avaliar se as abordagens implementadas pela organizagao tém
obtido sucesso, o que pode ser avaliado através do desempenho de cada uma delas, ja descrito
por Best (1997).

Martins (1999) destaca a necessidade de se integrarem todos os itens que compdem
esta categoria num sistema de medi¢do de desempenho que utilize a mesma forma de anélise
da categoria 4.

Conforme Baldrige (2003), a categoria 4 avalia como a organizacdo mede, analisa,
alinha e melhora as informacdes e dados de desempenho em todos os niveis e para todos os
parceiros da organizacao.

Importante notar que para a 7* categoria, todos 0s itens possuem 0 mesmo peso, 0 que
ndo acontece com as demais categorias. Isto se justifica pela busca do equilibrio entre todos

estes itens, e a relagdo direta com o planejamento estratégico, ja citado por Martins (1999).

Prémio Nacional da Qualidade - PNQ (Critérios de Exceléncia)

Segundo FPNQ (2003), o Modelo de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade foi
desenvolvido, desde a sua origem em 1991, alicercado ao mesmo conjunto de fundamentos
que deram origem aos critérios de avaliacdo e a estrutura sistémica do Malcolm Baldrige
National Quality Award — MBNQA.

O Prémio Nacional da Qualidade tem como missdo promover a conscientiza¢ao para a
busca da exceléncia na gestdo das organizacdes, facilitando, desse modo, a transmissao de
informacdes e conceitos relativos as técnicas e praticas bem sucedidas pelas empresas.

Os critérios de avaliagdo utilizados pelo PNQ basearam-se em outros prémios ja
consagrados, como o Malcolm Baldrige National Quality Award (Estados Unidos), Deming
Prize (Japao), European Foundation for Quality Management (EFQM — Europa), Mouvement
Francais pour la Qualité (MFQ — Franca) entre outros.

Os Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade constituem um modelo
sist€émico de gestdo, adotado por inimeras organizagdes de “classe mundial”, construido sobre
uma base de fundamentos essenciais para a obten¢do da exceléncia do desempenho, critérios

com que, se utilizados como fonte de referéncia, a organizacdo poderd modelar seu sistema de
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gestdo, realizando uma auto-avaliagdo quanto aos seus processos € sistemas e inclusive

candidatar-se ao Prémio Nacional da Qualidade.

A exemplo do Prémio Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige dos Estados Unidos,

o PNQ utiliza a medi¢ao de desempenho para avaliacdo de algumas de suas categorias e,

portanto, ndo pode ser considerado propriamente como um modelo de sistema de medi¢ao de

desempenho, mas servird de referéncia nesta pesquisa por ser um modelo nacional para

programas da qualidade.

Realizando a auto-avaliacdo com base nos Critérios de Exceléncia, a organizagao

podera:

Entender os requisitos para a exceléncia do desempenho;

Medir e identificar onde melhorar o seu desempenho;

Considerar e integrar as necessidades de todas as partes interessadas no seu
sucesso;

Identificar e entender, de forma sistemadtica, os seus pontos fortes e as suas
oportunidades para melhoria; e

Promover a cooperacdo interna entre os setores, 0S processos € as pessoas da

for¢a de trabalho.

Os fundamentos da exceléncia que servem de referencial para os Critérios de

Exceléncia do PNQ sdo os seguintes:

1.

Lideranga e constancia de propésitos, baseadas na capacidade e no
comprometimento da alta direcdo em liderar um sistema de gestdo eficaz, que
estimule as pessoas a um propdsito comum e duradouro, considerando os
valores, as diretrizes e as estratégias da organizacdo e comprometendo-se com
resultados;

Visdo de futuro: O planejamento deve ser voltado para o sucesso no longo
prazo, bem como para resultados no presente, sem comprometer o futuro em
funcdo de ganhos no curto prazo, antecipando-se as novas tendéncias de
mercado, aos novos cendarios, as novas necessidades dos clientes, aos
desenvolvimentos tecnoldgicos, aos requisitos legais, as mudangas estratégicas
dos concorrentes e aos anseios da sociedade para o sucesso de uma
organizacdo. A organizacdo planeja, pensa e aprende estrategicamente,

obtendo sucesso sustentado e duradouro em suas atividades;
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Foco no cliente e no mercado: Presume-se que a organizacdo possui foco no
cliente quando as necessidades atuais e futuras dos clientes sdo o ponto de
partida na busca da exceléncia do desempenho da organizagio.;
Responsabilidade social e ética: Pressupde o reconhecimento da comunidade e
da sociedade como partes interessadas na organizacdo, englobando a
responsabilidade publica através do cumprimento das obrigacdes legais
pertinentes, e a consciéncia da organizacdo quanto ao seu papel no
desenvolvimento da sociedade;

Decisdes baseadas em fatos: A base para a tomada de decisdes € a andlise de
fatos e dados gerados em cada um de seus processos, bem como os obtidos
externamente, incluindo os referenciais comparativos pertinentes, relacionados
aos clientes, mercados, finangas, pessoas, fornecedores, produtos, processos, a
sociedade e comunidade. A organizacdo deve dispor de sistemas estruturados
de informac¢do adequados ao seu negdcio e deve também, desenvolver formas
de obtencdo e uso sistemdtico de informacdes comparativas, propiciando aos
gestores qualificacdo em suas decisoes, principalmente naquelas relacionadas a
defini¢cdo de estratégias e do desempenho desejado;

Valorizagdo das pessoas: A empresa deve focar-se na estratégia prevista para
promover o desenvolvimento, o bem-estar e a satisfacdo da forca de trabalho, a
atracdo e retengcdao de talentos humanos, criando um clima organizacional
participativo e agraddvel, que possibilite o alcance do alto desempenho da
organizagdo e o crescimento das pessoas;

Abordagem por processos: Parte do principio de que, para se obter a exceléncia
do desempenho e sucesso nos negdcios, € necessario que todas as atividades
inter-relacionadas sejam compreendidas e gerenciadas através de uma visao de
processo, através da qual € possivel um melhor entendimento do
funcionamento da organizacgdo, possibilitando ainda que a organizacdo possa
atuar com eficiéncia nos recursos e com eficacia nos resultados;

Foco nos resultados: Parte do pressuposto de que a exceléncia ocorre em
decorréncia do atendimento de forma harmonica e balanceada das necessidades
e interesses de todas as partes interessadas na organizagdo (clientes, acionistas,

fornecedores, pessoas, sociedade); pode ser medido através de um conjunto de
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indicadores que reflitam as necessidades dessas mesmas partes, tornando a
organizacdo mais competitiva e possibilitando que a organizacdo obtenha
sucesso de forma sustentada;

Inovacdo: A alta direc@o e o sistema de lideranca da organizacdao deverdo ser
capazes de incentivar e encorajar todos os recursos da organizacdo para que
eles desempenhem o exercicio da inventividade e da engenhosidade, de modo
a gerar resultados favordveis na busca da exceléncia do desempenho e da
competitividade na organizagao;

Agilidade: O sucesso em mercados competitivos € com demandas rigorosas de
tempo, requerer ciclos cada vez menores de introdu¢do de novos produtos.
Neste contexto, a rdpida resposta aos estimulos externos e internos € resultado
da busca por processos de producao mais eficazes, promovendo na organizagao
melhorias em questdes como qualidade, custos, produtividade, assim como no
aumento da satisfacdo e fidelidade dos clientes;

Aprendizado organizacional: O aprendizado deve acontecer em toda a
organizacdo, independentemente do processo produtivo, do padrdo de trabalho
ou da préatica de gestdo, de forma sist€émica, através da melhoria continua em
todos 0s processos;

Visdo sistémica: Direciona o uso do sistema de indicadores para correlacionar
as estratégias com os principais processos para melhoria do desempenho,
visando o atendimento as necessidades de todas as partes interessadas, uma vez
que as organizagOes sdo constituidas por uma complexa combinacdo de
recursos (capital humano, capital intelectual, instalacdes, equipamentos,
softwares), interdependentes e inter-relacionados, que devem perseguir os
mesmos objetivos e cujos desempenhos podem afetar, positiva ou

negativamente, a organiza¢ao em seu conjunto.

Para o FPNQ, os Critérios para se atingir a Exceléncia sao:

1.

A

Lideranga (100 pontos);
Estratégias e Planos (90 pontos);
Clientes (60 pontos);

Sociedade (60 pontos);

Informagdes e Conhecimento (60 pontos);
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6. Pessoas (90 pontos);
7. Processos (90 pontos);
8. Resultados (450 pontos).
O Modelo de Exceléncia do PNQ, conforme os Critérios de Exceléncia 2005, é

demonstrado na figura 3.6:

agees e Cﬂnhec.‘me” to

Estratégias

S e Planos

Sociedade

Figura 3.6 - Modelo de Exceléncia do PNQ — Uma visao sist€émica da organizagao. Fonte:
FPNQ (2003, p.17).

Neste modelo, conforme FPNQ (2003), deve-se demonstrar quais sdo 0s principais
indicadores de desempenho ou informagdes qualitativas utilizados na avaliacdo e exemplos de
inovagdes ou melhorias introduzidas recentemente, sendo que a organizagao deve demonstrar
ainda como define e implementa o seu sistema de medi¢do de desempenho e estabelece suas
metas, de forma a reforcar as estratégias para todas as partes interessadas, permitir a avaliagdao
dos rumos pela alta direcdo, aprender por meio das relacdes de causa e efeito entre os
indicadores e monitorar o desempenho, em todos os niveis da organizagdo, inclusive os

resultados dos principais indicadores de desempenho relativos as pessoas.
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Importa notar que, para a categoria 8, os itens ndo possuem o mesmo peso da categoria
7 do prémio Malcolm Baldrige. No PNQ, os maiores pesos sdo dados para os itens resultados

relativos aos clientes e ao mercado e resultados econdmico-financeiros, com 100 pontos cada.

CMM - Capability Maturity Model

O Capability Maturity Model foi concebido a partir de iniciativa do DoD (Department
of Defense) norte americano. Ele ndo € um modelo de sistema de medicdo de desempenho,
porém, utiliza critérios de desempenho para avaliar a maturidade dos processos de software
desenvolvidos numa empresa, e os critérios de avaliacdo desta maturidade tornam-se
importantes para o desenvolvimento desta pesquisa.

Segundo Fiorini et alli (1998), CMM € um modelo que precisa ser estudado,
compreendido e adaptado a cada organizagdo. O modelo ndo diz como implementar
determinadas praticas, apenas o que deve ser feito.

Segundo Cortes e Chiossi (2001), o modelo CMM foi inspirado nas técnicas de TQM
(Total Quality Management) e €, certamente, o mais difundido no setor de software. Este
modelo estd baseado na crencga, hoje confirmada, que é possivel estender as teorias,
ferramentas e conceitos para a qualidade, propostos por Shewhart (PDCA), Deming e Juran
para o setor de software.

Este modelo possui cinco niveis de maturidade, numerados de 1 a 5, os quais se
propdem permitir uma escala crescente de controle e visibilidade sobre os processos e sobre
os resultados técnicos e gerenciais do projeto de software.

Para este modelo, no primeiro nivel, poderiamos associar as empresas a um nivel
cadtico, sem a presenca de préticas associadas, em que a maioria das empresas que pretendem
aplicar este modelo, se encontram no momento.

O modelo CMM propode-se a:

e Ser baseado em experi€ncia pratica de empresa de software;

e Refletir o melhor do estado da prética;

e Atender as necessidades daqueles que realizam melhoria do processo de
software e avaliacdo dos processos de software;

e Ser documentado e estar disponivel publicamente.

Para esses autores, numa empresa imatura, os processos de desenvolvimento sdo
improvisados ou, se existem, ndo sao seguidos sistematicamente, caso em que se pode citar

como caracteristicas principais destas empresas:
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e O trabalho ¢ feito em regime de emergéncia (apagar incéndio);

¢ Dificilmente os compromissos de prazo e custo sdo cumpridos;

e Naio € costume fazer planejamento com base em estimativas realistas;

e Como os processos nao sao bem definidos, eventuais iniciativas de melhoria
ndo se sustentam € nao se perpetuam;

¢ (Quando o projeto é pressionado por prazo, caracteristicas de qualidade e
funcionalidade do produto, estes sao sacrificados;

® O sucesso de um projeto depende muito de alguns poucos especialistas (gurus)
que resolvem todos os grandes problemas ou langam mao freqiientemente de
novas tecnologias como solu¢ao milagrosa.

Entretanto Cortes e Chiossi (2001) salientam que empresas imaturas podem apresentar
eventualmente produtos de boa qualidade. Entretanto, o fazem mais como resultado da
existéncia de pessoas altamente capacitadas, do que propriamente por mérito da prépria
equipe. Além disso, os resultados sdo irregulares, imprevisiveis € normalmente t€m custos
fora de controle.

E extremamente importante salientar que neste modelo, uma das premissas implicitas
€ que a qualidade de um produto é determinada em grande medida pela qualidade dos
processos utilizados na sua producao e manutencao. A maturidade do processo reflete em que
medida ele pode ser definido, gerenciado, medido, controlado e executado de maneira eficaz.
Na figura 3.7 s@o mostrados os cinco niveis do CMM:

Nivel 1: No nivel inicial, a organizagdo ndo tem repetibilidade dos seus processos e
freqiientemente assume compromissos que nao consegue cumprir, seja em prazo ou custo.
Essa dificuldade resulta numa série ininterrupta de crises e a organiza¢cdo normalmente
abandona qualquer tentativa em manter procedimentos disciplinados e concentra-se naquilo
que € por ela considerado fundamental: codificar e, talvez, testar. As chances de sucesso
dependem das habilidades pessoais do corpo gerencial e dos desenvolvedores e,
principalmente, da sua dedicacdo e heroismo. A qualidade, os procedimentos e o
conhecimento pertencem as pessoas, € ndo ao projeto. A capacidade do processo pertence as
pessoas e ndo a equipe.

Nivel 2: As politicas e procedimentos essenciais para gerenciar o desenvolvimento do
software estdo definidos e sdo cumpridos. O planejamento de novos projetos € baseado na

experiéncia anterior em projetos semelhantes, de maneira formalizada e ndo intuitiva. Os
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projetos usam processos que sdo definidos, documentados, usados, disseminados, medidos,
fiscalizados e com rotinas de melhoria. A gestdo de requisitos formalizada permite um
controle do relacionamento com o cliente e assegura que o desenvolvimento estd obedecendo

as suas expectativas.

Modelo CMM

Processo em

Melhoria Continua Em Otimizacdo (5)

Processo .
Previsivel Gerenciado (4)
Processo
Padronizado Definido (3)
Processo ]
Disciplinado Repetivel (2)
Inicial (1)

Figura 3.7 - Os cinco niveis do CMM. Fonte: Cortes e Chiossi (2001, p.68)

Nivel 3: Os processos utilizados sdo estabelecidos e padronizados em toda a organizagdo. A
partir desse nivel, processos técnicos de engenharia de software passam a ser considerados ao
lado dos processos gerenciais. Passa a ser tratada a questdo de treinamento de todo o pessoal
técnico e gerencial da organizacdo para assegurar que ele tenha os conhecimentos e
habilidades necessdrias para o desempenho das suas fungdes. Esses processos pertencem
agora a organizacao e nao a uma ou mais equipes.

Nivel 4: A organizagdo estabelece metas quantitativas para seus produtos e processos.

Medidas de qualidade e produtividade sdo coletadas em todos os projetos e armazenadas
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numa base de dados corporativa permitindo avaliacdo e andlise continua do seu desempenho.
A organizagdo passa a ter uma gestao feita com bases quantitativas.

Nivel 5: A organizacdo como um todo estd engajada na melhoria continua de seus processos
em fase de otimizacdo. Ela € capaz de identificar seus pontos fracos e agir de forma
preventiva, antes da ocorréncia de problemas. A andlise de defeitos permite a acdo eficaz de
ajuste diretamente nas suas causas. Melhorias em processos e tecnologias sdo planejadas e
executadas como parte das atividades de rotina.

E importante salientar que o modelo CMM contém uma série de praticas de gestdo e
engenharia de software, sendo que muitas dessas préticas s6 sdo implementadas de maneira
eficaz e duradoura se outras estiverem em funcionamento. Em outras palavras, as praticas
podem ter, normalmente tém, pré-requisitos. A organizacdo dessas priticas em niveis
ordenados significa que cada conjunto de praticas em um determinado nivel representa as
bases sobre as quais s@o construidos os niveis mais elevados. As organiza¢des podem tentar
implantar determinadas praticas em qualquer instante, mesmo sem estar preparadas para tal;
entretanto sem as bases apropriadas, existe um grande risco de que elas sejam abandonadas ou

relaxadas exatamente no instante em que sao mais necessarias, nos momentos de crise.

3.3 Estratégia e competitividade organizacionais

Maskell (1991), ao elencar as caracteristicas dos novos SMD’s, coloca que eles devem
ter relacdo direta com a estratégia do negécio.

Conforme Fleury (2001), nas dltimas trés décadas, os padrdes de competicdo foram
alterados intensamente, marcados pelo dinamismo, incertezas e desconhecimento. O que traz
como conseqiiéncia a demanda por produtos diversificados e complexos. E, como observam
Chen e Small (1994), mesmo utilizando-se dos beneficios e potencialidades das tecnologias,
as grandes dificuldades para utilizé-las efetivamente encontram-se em questdes relacionadas
ao processo de gestdo, desde o planejamento até a implantagao.

Como observam Fleury e Fleury (2003, p.132), “... os recursos da empresa,
consubstanciados em competéncias e capacitagdes que criam e exploram lucrativamente um
potencial de diferenciagdo latente nos mercados”.

Teece e Pisano (1994) integraram as vdrias dimensdes da inovacdo estratégica,
identificando o que eles chamaram de capacidades dindmicas, abordando a estratégia
corporativa, que sublinha a importancia de mudancas dinamicas e aprendizado corporativo.

Segundo os autores:
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e A capacidade dinamica, como fonte de vantagem competitiva, enfatiza dois
aspectos: O primeiro se refere ao carater da mudanca do meio; o segundo,
enfatiza o papel chave do gerenciamento estratégico dentro de uma adaptagdo
apropriada, integracdo e re-configuracdo interna e externa de habilidades
organizacionais, recursos € competéncias funcionais em direcao a mudangas no
meio. Para ser estratégica uma capacidade deve ser adequada as necessidades
dos usudrios, de maneira tnica e dificil de ser copiada.

® A habilidade da organizagdo para tratar e explorar as trajetérias tecnoldgicas
depende de suas tecnologias especificas e competéncias organizacionais, Como
também das dificuldades que competidores t€ém em imit4-los.

Segundo Betz et alli (1997), ao enumerar o que deve abranger o paradigma da nova
administracdo tecnoldgica, incluem: a formacdo de equipes multidisciplinares e
multifuncionais descentralizadas que devem tomar decisdes e executar as atividades
produtivas da empresa; a necessidade de operacoes flexiveis, dgeis e passiveis de serem
continuamente melhoradas em fases sucessivas de produ¢do em condi¢des quase estaveis.

Nos anos 80, Michael Porter (1985), em sua abordagem cldssica sobre a andlise da
indastria e do posicionamento estratégico, identificou as cinco for¢as que direcionam a
competi¢do industrial, contribuindo para a andlise da inovacdo dentro da estratégia
empresarial. Ele fez a ligacdo entre a tecnologia e as cinco for¢as competitivas, sendo elas:

e Relacdes com fornecedores;

® Relagdes com compradores;

e Novos entrantes;

e Produtos Substitutos;

¢ Rivalidade entre firmas estabelecidas.

De acordo com Porter (1985), a meta da estratégia competitiva é encontrar uma
posicdo dentro de uma indudstria onde uma companhia possa melhor defender-se contra estas
for¢as competitivas, ou poder influencii-las em seu favor. Mudancas tecnolégicas podem
influenciar todas as cinco for¢as. Argumentou ainda que a inovacdo estratégica deve ter como
alvo, repelir as ameacas competitivas.

A estratégia competitiva se identifica nas definicdes do mercado. Com base nessa
premissa, Fleury e Fleury (2001) consideram trés tipos de estratégia competitiva, com as quais

as empresas podem se relacionar e competir no mercado:
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e Exceléncia Operacional - empresas que buscam competir com base no custo;

¢ Inovacdo em produto - empresas que procuram oferecer produtos de ponta;

e Orientada a servicos - empresas voltadas para atender o que clientes
especificos desejam.

Outro conceito baseado nos requisitos de mercado foi desenvolvido por Bolwinjn e
Kumpe (1990), no qual apresentam um modelo analitico que se refere a definicdo das fases
que sdo marcadas pelo desenvolvimento das competéncias de forma cumulativa. Assim, as
empresas evoluem de acordo com os modelos de referéncia, que resultam em:

* Empresa eficiente: as demandas de mercado sdo essencialmente baseadas em
preco;

¢ Empresa qualidade: as demandas de mercado s@o preco mais qualidade;

¢ Empresa flexivel: as demandas sdo o preco, a qualidade e a variedade;

¢ Empresa inovadora: as demandas sdo preco, qualidade, variedade e inovagao.

Segundo Hayes & Upton (1998), quando as companhias falham em explorar
completamente o poder estratégico das suas operagdes, tornam-se vulnerdveis aos ataques de
competidores que o exploram. A maioria dos estudos que tratam desse assunto refere-se a
casos em que a chave para o sucesso da concorréncia era o desenvolvimento de uma nova
tecnologia e/ou a identificacdo de mercados emergentes. Dessa forma, a estratégia se torna
principalmente um assunto de achar a posi¢do correta no mercado em que estd se movendo.
Mas existem muitos outros exemplos em que de as novas tecnologias e os mercados sao
regidos por regras menores. Nestes, os atacantes exploram tecnologias que estdo disponiveis
para todos e compete-se por clientes que ja estdo sendo servidos por competidores ja
estabelecidos.

Ainda, dizem eles, em alguns casos, a chave para sucesso € freqiientemente baseada
nas operacdes eficientes que servem nao apenas para melhorar a posi¢cdo competitiva de uma
companhia existente, mas quando baseadas na capacidade embutida nas pessoas e nos
processos operacionais, sdo dificeis de serem imitadas, tornando a empresa ainda mais
competitiva. As companhias que criam seus ataques ou suas defesas através das suas
capacidades de operagdes possuem algo em comum: entendem que tais capacidades raramente
podem ser desenvolvidas depressa ou compradas prontas. As pessoas devem ser treinadas e
experiéncias adquiridas, novos equipamentos e procedimentos devem ser desenvolvidos e

assimilados; novas abordagens para gerenciamento devem ser testadas e formadas, com
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tempo necessdrio para serem inseridas na cultura da organizacdo. As vezes, as companhias
nao estdo cientes do seu potencial e das capacidades que elas mesmas estdo desenvolvendo,

até que uma perspicécia subita revela como elas podem ser exploradas.

3.4 Competéncias Organizacionais

De acordo com Sanchez e Heene (1997), genericamente, uma competéncia
organizacional pode ser associada a uma habilidade para coordenar a distribuicdo dos
recursos e das capacitagcdes da organizacdo, seguindo uma dire¢do estabelecida, com o
propésito de atingir os seus objetivos .

Para Hamel e Prahalad (1995, p. 229), “uma competéncia essencial € um conjunto de
habilidades e tecnologias que permite a uma empresa oferecer um determinado beneficio aos
clientes”.

Conforme Gouveia da Costa e Pinheiro de Lima (2003, p.6), “a combinacdo de valor
agregado, de recursos e capacitacoes corresponderia, na realidade, as competéncias
organizacionais.” [...] “as competéncias requeridas sdo escolhidas através da mediacdo entre a
estratégia competitiva e a estratégia tecnoldgica, proporcionada pela estratégia de operacoes.
O processo de reformulagdo da estratégia de operacdes, revendo o seu conteido, é a maneira
pela qual se dd a mediagdo”.

Para Fleury e Fleury (2001), o conceito de competéncia organizacional tem suas raizes
na abordagem da organizacdo como um portfélio de recursos (visdo baseada em recursos).
Essa abordagem enfatiza a maior importancia de se centrar a formulagdo estratégica em um
grupo especifico de recursos, aqueles que garantem lucratividade a longo prazo.

Hamel e Prahalad (1990) desenvolveram a noc¢do de competéncias centrais, que
podem ser resumidas como seguem:

1. A vantagem competitiva sustentdvel de uma firma ndo reside em seus
produtos, mas em suas competéncias centrais;

2. Competéncias centrais sdo mais do que produtos centrais, que sdo mais do que
uma unidade de negécio;

3. A importancia da associagdo de competéncias organizacionais, também
reconhecidas como competéncia central, ¢ a comunicac¢do, envolvimento € um
comprometimento para trabalhar através das fronteiras organizacionais;

4. Competéncia organizacional requer foco;
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5. A noc¢do de competéncia central sugere que as grandes organizacdes com
multi-divisdes ndo deveriam olhar apenas como uma colecdo de unidades
estratégicas de negdcio;

6. A identificacio e o desenvolvimento das competéncias centrais de uma

organizacdo dependerdo da sua arquitetura estratégica.

O conceito de corporacdo baseada em competéncias centrais nio reflete uma visdo
tradicional, mas um comprometimento que influenciard inevitavelmente modelos de
diversificacao, habilidades dispostas, prioridades de alocag¢do de recursos, e abordagens para
aliancas.

Esses autores também observam que, para que a perspectiva das competéncias
essenciais se fixe dentro da organizagdo, toda a equipe de geréncia precisa compreender
detalhadamente e participar de cinco tarefas fundamentais da administracdo das
competéncias:

1. Identificar as competéncias essenciais existentes;
Definir uma agenda de aquisi¢ao de competéncias essenciais;
Desenvolver as competéncias essenciais;

Distribuir as competéncias essenciais;

ok »n

Proteger e defender a lideranca destas competéncias.

3.5 Tecnologia da Informacao

Segundo Hamel e Prahalad (1995), toda a empresa tem uma arquitetura de informacgado
(tanto hardware — a infra-estrutura de tecnologia da informacdo, quanto software - os padroes
predominantes de comunicacgao inter-pessoal e inter-unidade).

Conforme Porter (1985, 296), “as inter-relacdes entre as unidades empresariais e a
habilidade para explora-las cresceram na tultima década, e for¢as poderosas e interligadas
talvez irdo acelerar a tendéncia nas décadas de oitenta e noventa”.

Segundo o autor, a crescente sofisticagdo dos sistemas de informacao também é uma
poderosa forca na abertura de possibilidades para as inter-relacdes. A tecnologia da
informacdo estd reestruturando canais de distribuicdo e o processo de vendas em industrias,
como bancos e seguradoras, de forma que possa facilitar o compartilhamento das

informacdes.
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Segundo Porter (1995, 295), “os servicos financeiros estdo sendo revolucionados por
inter-relacdes criadas pela tecnologia da informacdo e desencadeados por mudancgas
regulatdrias”.

O cendrio, em que as organizacdes estio inseridas, precisa de informacdes oportunas e
conhecimentos personalizados que sdo indispensdveis para facilitar os processos decisorios e
contribuir com as decisdes e acdes do corpo diretivo da empresa.(REZENDE,2002).

De acordo com Pozzebon et alli (1997) o processo de inteligéncia organizacional ou
Sistema de Inteligéncia Competitiva faz o papel de catalisador da administracio estratégica,
sendo responsavel por:

1. Planejar a utilizag@o da informacao estratégica;
2. Criar mecanismos de difundir a cultura estratégica e a inteligéncia na
organizacao;
Coletar dados de forma eficaz, com filtros apropriados;
Organizar dados, transformando-os em informagdes relevantes;
Analisar as informagdes relevantes;

Transformar as informagdes em inteligéncia;

NS AW

Disseminar os produtos de inteligéncia aos tomadores de decisdo e aos outros

usudrios em geral.

Oliveira (2002) afirma que a informética se constitui no fator comum que permite e
acelera todos os demais, salientando ainda que a medida que transforma o tratamento e o
armazenamento da informacdo, modificard o sistema nervoso das empresas e da sociedade
inteira.

Segundo Ferreira (1994) a capacidade competitiva de uma empresa estd intimamente
ligada a conjugacdo de gestdo e informacgdo tecnoldgica, em conseqiiéncia das crescentes
exigéncias do mercado, em relacdo a novos produtos e servicos que possuem um alto
conteddo tecnoldgico.

De acordo com O’Brien (2001), as razdes fundamentais para o uso da tecnologia da
informacao nos negdcios, sdo que os sistemas de informacdo desempenham papéis vitais em
qualquer tipo de organizagdo. O autor classifica trés papéis:

1. Suporte de seus processos e operacoes;
2. Suporte na tomada de decisdes de seus funciondrios e gerentes;

3. Suporte em suas estratégias em busca de vantagem competitiva.
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O autor coloca ainda que o processo de definicao do planejamento estratégico depende
dos negdcios e ndo da tecnologia. A visdo e os direcionadores de negdcios, tais como a
reengenharia de processos empresariais para alcancar melhores praticas e atender as
necessidades de clientes e parceiros comerciais, sdo a razdo que move o processo de
planejamento. As estratégias de negdécios de TI podem, entdo, ser desenvolvidas com base nas
oportunidades estratégicas reveladas, para depois ser possivel projetar a arquitetura de TI para
a empresa.

Conforme observa Giddens (1991), a introduc¢do das novas tecnologias de informacao
nas organizagdes € que amplia as potencialidades da informacdo, usadas como recurso
estratégico. E sdo os avancgos tecnolégicos que modificam as relacdes entre tempo e espaco.

Também Porter (1989), sobre a utilizagdo da informagdo, diz que a recente e répida
transformacgao tecnoldgica nos sistemas de informacdo é que exerce um impacto profundo
sobre a concorréncia e sobre as vantagens competitivas, dado o papel penetrante da
informagdo na cadeia de valores.

Rezende et alli (2003) observa que a competéncia tecnoldgica influencia as estratégias
das empresas e estas também tem influéncia direta nos sistemas e na estrutura operacionais.
Para este autor, o alinhamento entre o planejamento estratégico da TI e o planejamento
estratégico organizacional constituem-se a partir das satisfatérias relagdes verticais,
horizontais, transversais, dindmicas e sinérgicas das fun¢des das organizac¢des. Funcionam
como uma ferramenta organizacional, promovendo o ajuste ou a adequacdo estratégica das
tecnologias disponiveis de toda a organizacdo. Esse alinhamento contempla os conceitos de:
qualidade, produtividade, efetividade, modernidade, perenidade, acccountability
(responsabilidades) e inteligéncia organizacional. Para esse alinhamento, o autor define um
modelo, sustentado por quatro grandes grupos de fatores ou construtos: tecnologia da
informacdo, sistemas de informacdo e sistemas de conhecimento, pessoas ou recursos

humanos e contexto ou infra-estrutura organizacional.
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Conclusdes sobre os topicos desenvolvidos neste capitulo.

Analisando-se os modelos de SMDs, verificou-se que:

1.

As dimensdes definidas nos modelos tradicionais de SMD’s estao
intrinsecamente ligadas a medidas financeiras, como os modelos: EOQ —
Economic Order Quantity (Lote Econdmico), ROI — Return on Investiment
(Retorno sobre os Investimentos ), DCF — Discounted Cash Flow (Fluxo de
Caixa Descontado);

As dimensdes definidas nos considerados novos modelos de SMD’s citados na
pesquisa sdo muito semelhantes, principalmente nos de Muscat e Fleury
(1993), Kaplan e Norton - BSC (1992, 1994, 1996), critérios de exceléncia do
prémio Malcolm Barldrige (2003), critérios de exceléncia do Prémio Nacional
da Qualidade — PNQ (2003);

As dimensdes definidas por Hronec (1994) sdo menores, mas muito
abrangentes;

Os modelos pesquisados s@o genéricos e podem ser aplicados em qualquer tipo
de organizagao, independentemente do ramo de atuacgao;

Os modelos de maneira geral dizem “o que” fazer, ou seja, quais as dimensodes
que os indicadores irdo abranger. Entretanto pecam por ndo dizer “como”
fazer, ou seja, que métricas devem ser utilizadas e como medi-las;

Todos os considerados novos modelos de SMD’s t€m uma preocupagao em
comum, no que diz respeito a disponibiliza¢do das informagdes em todos os
niveis da organizagdo, tanto operacionais quanto estratégicos;

O modelo CMM foi inspirado nas técnicas de TQM (Total Quality
Management) e € o mais difundido no setor de software, baseado na crenga que
€ possivel estender as teorias, ferramentas e conceitos para a qualidade

propostos por Shewhart (PDCA ), Deming e Juran para o setor de software.

Na tabela 3.1 é apresentado um resumo das dimensOes utilizadas pelos modelos

citados:



Tabela 3:1 - Os modelos de SMD’s e as dimensdes para desenvolvimento de indicadores.
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Modelos de SMD’s

Dimensoes propostas para desenvolvimento

dos indicadores

Muscat e Fleury (1993)

Custo, qualidade, tempo, flexibilidade, inovagao

Hronec (1994)

Custo, qualidade, tempo

Piramide do Desempenho
(1992)

Satisfacao do cliente, flexibilidade, produtividade

Kaplan e Norton (1992)

Perspectiva dos clientes, dos processos internos,

de aprendizado e crescimento, e perspectiva financeira.

PNQ (FPNQ, 2003)

Resultados de clientes e mercado, econémico -
financeiros, relativo a pessoas, relativo a fornecedores,
dos processos relativos ao produto, relativos a

sociedade, dos processos de apoio e organizacionais.

Malcolm Baldrige (2003)

Resultados de satisfagéo dos clientes, dos
produtos e servigos, financeiros e de mercado, de
recursos humanos, de eficacia e eficiéncia

organizacional, de responsabilidade social e governo.

Maisel (1992)

Perspectiva do cliente, financeira, comercial e

recursos humanos.

EOQ — Economic Order Quantity
(Lote Econdmico), ROI — Return on
Investiment (Retorno sobre os
Investimentos ), DCF — Discounted Cash

Flow (Fluxo de Caixa Descontado)

Resultados financeiros
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4 Determinacao do sistema operacional utilizado
para o desenvolvimento de sistemas em empresas

prestadoras de servicos financeiros.

Através da pesquisa de campo em que foram analisadas cinco empresas do setor
financeiro, quatro do setor privado e uma do setor publico, conforme descrito no Anexo 1 —
Protocolo de Pesquisa de Campo — foram levantados quais sdo os principais processos que
participam de uma instituicdo financeira, quer sejam eles as proprias areas internas da

institui¢do, quer sejam eles outros setores externos. Esta estrutura pode ser vista na figura 4.1.

Marketing
Area de Suporte Atendifnento
aos Negdcios ao Cliente
Governos
Logistica e o
Suprimentos Auditoria
Fornecedores Entidades
Organizacao
Juridico Vendas
Compras Financas
Recursos Sociedad Clientes
Humanos ociedade Externos
Seguranca Qualidade
Informatica

Figura 4.1 - A estrutura de relacionamentos de uma institui¢ao financeira.

Através das informagdes coletadas durante a pesquisa, pode-se dizer que a estrutura

mostrada na figura 4.1 é, de maneira geral, utilizada pelas institui¢des do setor bancario, tanto
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nas empresas privadas como nas empresas publicas, sem evidenciar, porém, que as demais
institui¢des de menor porte ndo a utilizem.

Dentre as dreas que fazem parte das institui¢des financeiras, foi analisada a drea de
Informética, que € subdividida em duas outras grandes dreas: drea de operagdes e drea de
desenvolvimento de sistemas. A drea de operagdes € responsavel por fornecer e providenciar
todos os recursos necessdrios (suporte, hardware, redes e protocolos de comunicagdo, etc.)
para que os sistemas computacionais utilizados pela institui¢do possam executar devidamente
as suas fungdes, enquanto que a area de desenvolvimento de sistemas € a responsavel pelo
desenvolvimento e manutengdo do produto software, parte integrante do sistema
computacional.

Segundo Rezende (2005), para a drea de informatica, sistema € um conjunto formado
de software, hardware e recursos humanos, em que software representa os programas de
computadores.

Pode-se dizer entdo que, para a drea de informédtica, um sistema € a representacdo da
interatividade entre homem, maquina e software.

Através da pesquisa de campo, identificou-se que a drea de informaética se relaciona
com todos os setores apresentados na figura 4.1 como provedora dos recursos necessarios
para a operacionalizacdo da organizacgao.

A figura 4.2 mostra a drea de informdtica como drea de apoio aos setores que
participam da organizacao.

A pesquisa de campo mostrou que os sistemas computacionais utilizados nas empresas
financeiras sdo desenvolvidos, via de regra, pela prépria organizacao, através de um corpo de
profissionais altamente capacitados e com larga experiéncia no desenvolvimento de sistemas,
além de seu elevado conhecimento quanto aos negdcios desenvolvidos na institui¢do. Porém,
em alguns casos, devido a limitacdo existente em seu parque tecnoldgico, quanto a poder
atender as demandas internas (solicitacdo de clientes internos a empresa) e externas
(solicitagdes do mercado identificadas por setores da organizacdo), estes softwares podem
ainda ser desenvolvidos por empresas externas (empresas prestadoras de servico em
informadtica responsaveis em desenvolver sistemas computacionais), tendéncia esta cada vez
maior no mercado.

O volume de projetos de sistemas computacionais a serem desenvolvidos é decorrente

da alta competitividade no setor financeiro, em que, muitas vezes, antecipar-se no lancamento
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de determinado produto no mercado pode ser uma vantagem competitiva extremamente
importante, visto que a qualidade dos servigos e produtos oferecidos no setor bancério sdo

muito semelhantes entre os competidores.

Marketing ]
. Atendi Sociedade
Area de Suporte ten lf'nento
aos Negécios ao Cliente
Logistica e ruditort
Supriment L. uditoria
fprientos Informatica
Fornecedores _ Entidades
Operacoes de
Suporte
Juridico A Vendas
v
Desenvolvimento i
Compras de Sistemas Financas
Recursos Clientes
Humanos Externos
Seguranca Qualidade
Governos

Figura 4.2 - A Informatica como area de apoio a Organizagao pesquisada.

Segundo Resende (2005 p.9-10), hd umas questdes: “... como fazer face a crescente
demanda para constru¢do de software, visando satisfazer ao conjunto enormemente variado de
anseios por informatiza¢do atualmente detectada na sociedade moderna, € como administrar
as questdes comportamentais, envolvendo os clientes, politica, cultura e filosofia
organizacional”.

Ainda, segundo o autor, “Depara-se muito freqiientemente com a insatisfacdo do
cliente em relacdo ao software ‘acabado’. Projetos de desenvolvimento de software sdo,
muitas vezes, iniciados sem a clara especificacdo das necessidades do cliente e com uma
avaliacdo imprecisa de que a especificagdo de requisitos para o sistema realmente responda

aquelas necessidades”.
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Como garantir entdo que os sistemas computacionais entregues aos clientes atendam
as suas necessidades?

O desenvolvimento, operacdo e manutencdo de um software, com qualidade
assegurada, e que respeite prazos, orcamentos definidos e adequados aos requisitos funcionais
do negdcio do cliente, segundo Rezende (2005), IEEE (1990), Maffeo (1992), Sommerville
(1992), Fiorini et alli (1998), deve necessariamente utilizar a Engenharia de Software.

Segundo Maffeo (1992), o significado de “Engenharia” em engenharia de software,
indica que o desenvolvimento do software deverd submeter-se a regras similares as utilizadas
na manufatura.

A Engenharia de Software, segundo Fiorini et alli (1998), tem o objetivo de
sistematizar a producdo, a manutengdo, a evolucdo e a correcdo de produtos de software,
dentro de prazos e custos previstos, utilizando métodos, tecnologias e processos.

Conforme Rezende (2005), muitos gerentes de projeto de sistemas computacionais se
concentram mais em aspectos relacionados as datas previstas para entrega do projeto e aos
seus custos, sendo que esses podem ser ultrapassados enormemente em relacdo aos previstos
inicialmente. Além disso, segundo o autor, ndo existem métricas universalmente aceitas que
permitam avaliar de forma quantitativa os produtos entregues durante as fases para o
desenvolvimento do sistema computacional, assim como, na maioria das empresas, também
ndo existem informacgdes histdricas relativas ao processo desenvolvido, o que dificulta futuras
comparacdes com outros projetos, visto que cada projeto de desenvolvimento de software €

anico.

4.1 Determinacio das operacoes necessarias para o desenvolvimento de

um sistema computacional em empresas do setor financeiro.

Para a identificacdo das operagdes que fazem parte do processo de desenvolvimento
de sistemas computacionais, foi utilizada a representacao de um sistema de produ¢do em sua
estrutura mais bésica, a qual serviu como parametro para a representagdo das operagdes e seus
relacionamentos (figura 4.3).

Como qualquer sistema, as entradas sdo os insumos necessarios para a realizacdo da
funcdo processo.

Segundo Slack et alli (1999), toda operacdo produz bens ou servigos, ou um misto dos

dois, através de um processo de transformagdo, em que por transformag¢do entende-se como o
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uso de recursos utilizados para mudar o estado ou condi¢do de algo para produzir algum bem

ou servigo.

Entradas

PROCESSO

Saidas

Figura 4.3 - Estrutura basica de producdo. Fonte: adaptado de Slack et alli (1999)

Para a drea de informadtica, em especifico, as entradas sao as informagdes necessarias

para o desenvolvimento de um sistema computacional. Estas informagdes sdo provenientes de

necessidades de mercado, necessidades de dreas internas da organizagdo, atualizacdo de

parque tecnoldgico, processos legais, etc.

A partir dessas informagdes coletadas inicialmente, segue-se uma série de fungdes a

serem processadas, cujo objetivo final € o de disponibilizar um sistema computacional que

atenda as necessidades ou oportunidades identificadas inicialmente.

Através da pesquisa de campo realizada, conforme anexo 1, foram identificados os

seguintes processos em comum has empresas financeiras, necessarios para o desenvolvimento

de um sistema computacional:

Requisi¢do de novos servigos e determinagao macro da abrangéncia do projeto;
Andlise da viabilidade do projeto;

Detalhamento pela drea de negdcios do projeto a ser desenvolvido;
Especificagdo técnica do projeto pela drea de IT;

Construcao do projeto e testes iniciais;

Homologacao do sistema desenvolvido;

Implantagdo do sistema desenvolvido e

Andlise dos resultados pds-implementacdo do sistema desenvolvido.
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Segundo Rezende (2005), o desenvolvimento de sistemas computacionais estd
dividido nas seguintes fases: estudo preliminar (anteprojeto ou estudo inicial), anélise do
sistema atual (reconhecimento do ambiente), projeto légico (especificacdo do projeto ou
design), projeto fisico (execucdo ou programagao), projeto de implantacao (disponibilizacdo e
uso).

A similaridade entre as funcdes determinadas pela pesquisada de campo e as fases
descritas por Rezende (2005) € decorrente ao fato de que os modelos existentes para o
desenvolvimento de sistemas computacionais foram desenvolvidos a partir de praticas de
mercado. Segundo a ISO 9000-3, a divisdo de fases para o desenvolvimento de sistemas
computacionais € um modelo empirico e pratico, podendo ter menos ou mais fases existentes,
sendo que ao menos duas fases sempre existirdo: projeto e execucao.

Embora nao faga parte do processo de desenvolvimento do sistema, a fungdo de
manuten¢do do software € muito importante neste contexto, pois serd um dos responsdveis em
fornecer informacdes quanto a qualidade do produto software acabado e mantido ao longo do

tempo.

4.2 Determinacao do sistema operacional utilizado no desenvolvimento de

um sistema computacional em empresas do setor financeiro.

Com base nas informacdes descritas no item 4.1, foi desenvolvido um diagrama que
representa o sistema operacional e as operagdes que participam no desenvolvimento de
sistemas computacionais em empresas financeiras (conforme figura 4.4).

Para facilitar a compreensdo do fluxo, foi detalhado cada um dos subsistemas
identificados na pesquisa de campo:

O Subsistema 01 ocorre a partir de uma inten¢do formalizada de uma das areas da
organizacdo, para que a drea de desenvolvimento de sistemas possa viabilizar o
desenvolvimento de um software, baseado nos requisitos do projeto. Esta proposta sofrerad
uma andlise macro inicial desses requisitos pela drea de desenvolvimento de sistemas, que, em
conjunto com a drea de operacdes, ird estimar de forma macro esfor¢os, competéncias, infra-
estrutura, tecnologia e suporte necessdrios para o desenvolvimento do projeto, além dos
custos que serdo gerados. De posse dessa andlise, o projeto sofrerd processo de aprovacao
pelos administradores da empresa, através da verificagdo quanto ao alinhamento do projeto

com as estratégias da organizacio, quanto a expectativa de ganhos e oportunidades de negdcio
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geradas (quando houver), e quanto a disponibilidade dos recursos financeiros necessarios para
a efetivacdo do projeto. Muitos sistemas computacionais sdo desenvolvidos com a finalidade
de apoiar areas que diretamente ndo geram receitas, mas sao muito importantes na tomada de

decisdes dentro das empresas, como por exemplo, os sistemas de informagdes gerenciais.

Meio Ambiente

Sistema Operacional

Sub-sistema 04 1

Sub-sistema 01

- Construg@o e testes iniciais

- Requisi¢des de novos servigos e
determinacdo do escopo do projeto

Sub-sistema 05

A 4

Sub-sistema 02 - Homologagdo e certificagdo do

- Anélise da viabilidade do projeto e sistema.
especificagdo negocial

Sub-sistema 06 ¥

-Implantagio e andlise do
sistema apGs implantagdo.

Sub-sistema 03 v

- Especificagdo técnica do sistema a
ser desenvolvido pela area de
desenvolvimento de sistemas

Sub-sistema 07 ¥

-Manutengio do sistema

Figura 4.4 - Sistema Operacional e suas fun¢des. Fonte: adaptado de Tiepolo e Rebelato
(2004).

No Subsistema 02 sdo realizadas as andlises quanto a viabilidade técnica para
desenvolvimento do novo sistema computacional, os recursos necessdrios (pessoas e
equipamentos), o tempo necessdrio para desenvolver o produto software, as capacitagdes
técnicas necessdrias, € 0s custos previstos. A viabilidade ou ndo do projeto dependerd da
andlise de todos esses fatores. Sendo o resultado da avaliacdo um projeto vidvel, é realizado
entdo um detalhamento mais completo de todas as necessidades e caracteristicas que o sistema
a ser desenvolvido devera oferecer, conforme descrito no subsistema 01. Do ponto de vista da

area solicitante, isto se refere as funcionalidades que o sistema deverd apresentar como:
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relatdrios, gréaficos, telas de apresentagdo, etc., sendo expressas, de forma mais apurada, as
especificagdes dos requisitos funcionais desejaveis que o sistema deverd possuir. Segundo
IEEE (1990), os requisitos funcionais sdo as fungdes ou atividades que o software ou sistema
(quando pronto) deva fazer, por solicitacdo do cliente ou usudrio, para resolver um problema
ou alcangar um objetivo. Este detalhamento de requisitos € realizado pela drea de apoio ao
desenvolvimento e gestdo de sistemas, em conjunto com a drea solicitante e com a equipe de
desenvolvimento de sistemas (em muitas empresas, da-se o nome da drea de apoio ao
desenvolvimento e gestdo de sistemas de Organizacao e Métodos). Do ponto de vista da drea
de informética refere-se a plataforma de execucao, linguagem utilizada, volume estimado de
informacdes a serem processadas, disponibilidade das informacdes, etc.

No Subsistema 03, a partir das informacdes geradas no subsistema anterior, sao
definidos os modelos conceituais para criacio do software. E o caso dos diagramas de fluxo
de dados — DFDs, diciondrio de dados, diagrama entidade-relacionamento — DER. Através
dessas informacdes, as equipes de suporte (drea de operacdes) poderdo criar as bases de dados
para armazenamento das informagdes geradas pelo sistema. Neste subsistema sdo também
especificadas e definidas todas as funcdes necessdrias (portugués estruturado), do ponto de
vista técnico, para que o produto software seja construido. Durante este processo, sdo revistas
e validadas todas as informagdes que foram identificadas no subsistema anterior.
Eventualmente podem-se encontrar falhas nas especificagdes ou nas premissas definidas na
fase anterior, que deverdo ser avaliadas e corrigidas. Em alguns casos, a identificacdo de
falhas no subsistema anterior pode inviabilizar a continuidade no desenvolvimento do projeto.

No Subsistema 04, com base nas especificacdes realizadas no subsistema 03, ¢
realizada a construcdo e testes individuais do software. Neste subsistema, na medida em que
vao sendo construidos os processos definidos na fase anterior (telas, relatérios), executam-se
também testes individuais. Esses testes normalmente sdo realizados pela propria drea de
desenvolvimento de sistemas e servem para validar aquilo que ja foi desenvolvido, antes do
inicio de testes mais apurados.

No Subsistema 05, executa-se a homologacdo do sistema computacional, que ¢é
realizada pela drea de apoio ao desenvolvimento e gestdao de sistemas em conjunto com a area
solicitante, e com o apoio da drea de desenvolvimento de sistemas. Neste subsistema, todos os
processos que compdem o projeto, construidos e testados no subsistema anterior, sdo testados

exaustivamente com uma quantidade de informacdes que possibilitem a completa validagcao
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dos processos construidos anteriormente, com todos os possiveis relacionamentos com demais
sistemas. Ao final da homologacdo do sistema, a drea de apoio ao desenvolvimento e gestao
de sistemas em conjunto com a area solicitante fornecem um parecer através de uma
certificacdo quanto ao atendimento as especificacdoes definidas no projeto, viabilizando a
implantacdo ou nio do sistema computacional desenvolvido em ambiente de producdo. Com
este “de acordo”, o sistema estd preparado para ser implantado, ou seja, disponibilizado para
todas as areas ou setores da empresa que efetivamente irdo utilizd-lo. Dependendo da
complexidade do sistema desenvolvido e dos riscos que a implantacdo possa gerar, o sistema
€ disponibilizado inicialmente apenas para algumas poucas dreas da organizagdo, para que
entdo se possa validar plenamente o projeto quanto a qualidade, disponibilidade e
confiabilidade do produto software desenvolvido, antes de expandi-lo as demais dreas da
organizacao.

No Subsistema 06, efetua-se a implantacdo propriamente dita e se realiza o
acompanhamento do sistema logo apés a sua implantacdo. Para se fazer uma avaliagao final
do sistema desenvolvido, se faz necessdrio que o mesmo ja tenha sido processado um
determinado nimero de vezes para que se obtenha certa estabilidade sistémica, ou seja, que
ele esteja operando num determinado tempo sem apresentar falhas ou erros. Este periodo para
estabilidade pode ser de alguns dias, semanas ou até meses, dependendo do sistema
desenvolvido. Por exemplo, se este sistema opera apenas mensalmente, o menor ciclo que se
pode esperar para avalid-lo seria de um més. Nessa andlise, deve-se considerar se o sistema
desenvolvido e implantado atende, em sua plenitude, as necessidades que serviram de base
para as definicOes e especificagdes ocorridas nos subsistemas anteriores, € s€ O retorno
financeiro pretendido foi atingido (quando houver).

O Subsistema 07 foi chamado de Manutencdo do Sistema, que vai desde o periodo de
estabilizacdo do sistema desenvolvido, até 0 momento em que o sistema deixa de ser operado,
percorrendo todo o ciclo de vida do sistema. A desativacdo de um sistema computacional
pode ocorrer por mudanga de estratégia da empresa por ndo mais atender as necessidades das
areas que o utilizam, ou por nao estar mais adequado a estrutura tecnoldgica vigente. Segundo
Rezende (2005), a atividade de manutencdo pode ocorrer basicamente devido a trés fatores:
implementacdes ou melhorias, legislagdo e corre¢des de erros. Embora os periodos préximos
a implantacdo sejam considerados aqueles de maior relevancia, pois € quando a maior parte

dos problemas ocorrem, é necessario que, apos a estabilizacdo do sistema, ele continue a ser
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avaliado, visto que muitas falhas ocorridas devido a problemas de definicdes nas fases de pré-

implementacdo s6 sdo verificadas apdés um periodo razoavelmente longo apds sua

implantacao.

Conclusdes do capitulo:

Através da pesquisa de campo foram identificadas as operagdes necessdrias para o
desenvolvimento de um sistema computacional em empresas do setor financeiro.

As operacdes identificadas refletem, de uma maneira geral, as fases para o
desenvolvimento de sistemas computacionais descritas nos modelos existentes atuais,
conforme foi destacado por Rezende (2005).

De acordo com a figura 4.4, os subsistemas se relacionam entre si, de forma que as
saidas de um subsistema correspondem as entradas do subsistema seguinte, mostrando
a forte dependéncia entre as operagdes.

A similaridade entre as funcdes determinadas pela pesquisada de campo e as fases
descritas na bibliografia é decorrente de que os modelos existentes hoje para o
desenvolvimento de sistemas computacionais, foram desenvolvidos a partir de praticas
de mercado, sendo este um modelo empirico e prético, podendo ter menos ou mais
fases existentes;

Embora a fun¢do de manutencdo ndo faca parte do processo de desenvolvimento de
um sistema computacional, esta se faz importante devido as informagdes que poderdao
ser obtidas através dele durante a vida util do sistema, de forma a validar ou refutar a

qualidade do software desenvolvido.



87

S Proposta de uma estrutura para um sistema de
medicao de desempenho aplicado ao sistema

operacional identificado na pesquisa de campo.

Durante a pesquisa bibliografica, foram encontrados varios modelos de sistemas de
medi¢do de desempenho, quando citados os mais utilizados atualmente. Entretanto, esses
modelos sdo genéricos e foram baseados principalmente em experi€ncias ocorridas na
manufatura. No setor de software, em func¢do da crescente demanda por sistemas
informatizados, alguns modelos de gestdo foram desenvolvidos nos udltimos anos com a
finalidade de auxiliar as organizag¢des na producdo do produto software com maior qualidade,
em que o modelo mais utilizado principalmente no mercado americano ¢ o CMM (Capability
Maturity Model), o qual vem sido adotado como modelo de desenvolvimento de software em
varias organizacdes em todo o mundo. No Brasil, virias empresas de software ja se
mobilizaram com o objetivo de se adequar aos critérios identificados pelo CMM para uma
futura certificagdo.

Segundo Martins (2005), os projetos de sistemas ou softwares devem ser vistos como
um empreendimento organizacional com o objetivo de criar um produto ou servi¢o Unico.
Para se atingir ou até mesmo exceder as necessidades e expectativas dos clientes ou usudrios,
€ necessdrio que o projeto seja devidamente gerenciado, através da aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, técnicas e ferramentas adequados. Um projeto pode ser
considerado bem sucedido se: foi entregue no prazo e dentro do orcamento, com qualidade
(recursos e desempenho planejados, sem falhas ou defeitos), com o cliente satisfeito, e com a
equipe com a moral elevada.

De qualquer modo, o autor considera que o gerenciamento de projetos de
desenvolvimento de software, mesmo que baseado em uma metodologia, pode falhar por
diversos motivos. Os projetos que falham t€ém muitos sintomas comuns, como por exemplo:

¢ Incompreensao das necessidades dos clientes ou usudrios;

e (Gerenciamento informal, utilizando-se de poucas técnicas de
acompanhamento;

¢ Problemas de arquitetura;

¢ Alta complexidade e sem o devido controle;
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e Naio conformidades ndo detectadas nos documentos gerados durante o projeto
(requisitos, especificagdes..);

e Testes em numero insuficiente, ou inadequados;

e Mudanca constante do escopo do projeto;

¢ Riscos ndo definidos adequadamente.

O levantamento feito por Martins (2005) torna explicita a necessidade, ndo apenas de
uma metodologia para desenvolvimento de software, como também de um processo de
gerenciamento efetivo para acompanhamento e controle do projeto, de forma que a presenca
de indicadores de desempenho possam auxiliar os gestores na tomada de decisdes, como j4 foi
descrito por CMU e SEI (1994), Fiorini (1998) e Jalote (2000) com o modelo CMM.

Com base neste contexto foi desenvolvida uma estrutura para um sistema de medicao
de desempenho a ser aplicado em institui¢des financeiras, na drea de desenvolvimento de
sistemas computacionais. Dentro dessa estrutura, serdo propostos alguns indicadores que
possibilitardo aos gestores um acompanhamento mais efetivo quanto ao desenvolvimento dos
sistemas nas empresas do setor, especificamente em cada um dos processos existentes dentro
do sistema operacional em questdo, necessidade evidenciada pelas empresas pesquisadas

durante a pesquisa de campo (anexo 1).

5.1 Estrutura proposta de SMD para o sistema operacional pesquisado

O sistema desenvolvido baseou-se em duas dimensdes de indicadores, conforme
sugerem McNair et alli (1990), Hronec (1994), Neely (1995), FNPQ (2003), Tiepolo e
Rebelato (2004), Resende (2005), apresentados na figura 5.1: indicadores de eficiéncia
(chamados aqui de indicadores de processo) e indicadores de efetividade ou eficicia
(chamados aqui de indicadores de resultados).

O objetivo dos indicadores de processo € medir o tempo de execucdo e a quantidade
de recursos utilizados em cada processo. Este tempo e quantidade de recursos realizados
poderdo ser comparados posteriormente com o0s respectivos valores previstos. J4 o objetivo
dos indicadores de resultado € medir a qualidade da saida de cada processo em termos de
erros, defini¢cdes imprecisas ou omitidas em cada saida.

Segundo Maffeo (1992) e Rezende (2005), a inexisténcia de avaliagdes precisas de

produtividade ndo permite uma avaliagdo adequada quanto a eficiéncia e a eficidcia dos
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processos existentes no desenvolvimento de sistemas; dai a importancia de se obter estes

indicadores.

Entradas
. INDICADORES
PROCESSO DE PROCESSO
’ INDICADORES
. DE RESULTADO
Saidas

\

Figura 5.1 - Tipos de indicadores utilizados no modelo proposto. Fonte: Tiepolo e Rebelado
(2004, p.5)
5.2 Classificacao dos tipos de indicadores utilizados no sistema proposto

O SMD desenvolvido possui indicadores de processo e resultado para cada subsistema

do sistema operacional determinado pela pesquisado de campo, conforme foi definido.

5.2.1 Indicadores de processo

- Medidas de Tempo.

A dimensao tempo é muito importante para todos os processos, pois estd ligada a
produtividade dos recursos. Em cada processo, os responsdveis pela sua execucdo devem
medir o tempo para a realizacdo que poderd, mais tarde, ser confrontado com o tempo
previsto. O tempo € previsto em cada processo, em fun¢cdo da experiéncia adquirida, ou
através de ferramentas especificas para essa funcdo. Nao hd tempo-padrdo para cada

atividade ja que cada projeto € tinico.

- Medidas de Quantidade de recursos utilizados.
A quantidade de recursos utilizados € importante, pois estd diretamente ligada ao custo
operacional. Em cada processo os responsdveis devem medir a quantidade de recursos
utilizados. A quantidade de recursos efetivamente utilizados poderd ser confrontada com a

quantidade de recursos inicialmente previstos. Tal como o tempo previsto, os recursos devem
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ser previstos com base na experiéncia adquirida ou através de ferramentas especificas para

essa funcdo. Esta representacdo € descrita na figura 5.2.

Sistema Operacional

Subsistema 01
- Requisi¢des de novos servigos e
determinacdo do escopo do projeto k

. \
\
\
I \
\ —— SMD
Subsistema 02 \
- Andlise da viabilidade do projeto V\ \\
e especificagdo negocial w \\ Indicadores de
N -
AN \ Processo
\ \
AN
N\ \ :
SO Indicadores de tempo
Subsistema 03 /\\/

- Especificacdo técnica do sistema
a ser desenvolvido pela drea de
desenvolvimento de sistemas

Indicadores de
quantidade de
recursos

Subsistema 04
- Construgdo e testes iniciais

— Indicadores de
Resultado

Subsistema 05
- Homologac¢ao e implantacdo
do sistema

Indicadores de
qualidade

Subsistema 06
- Andlise do sistema apds

implanta¢do

Subsistema 07
- Periodo de Manuten¢do do
sistema

Figura 5.2 - O relacionamento entre o sistema operacional e o SMD proposto — indicadores de
tempo e quantidade de recursos utilizados. Fonte: adaptado de Tiepolo e Rebelato (2004).
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5.2.2 Indicadores de resultado

- Medidas de Qualidade.

Os indicadores de qualidade variarao para cada tipo de saida. Para cada processo deve
haver um conjunto de indicadores de qualidade distinto. Os indicadores de qualidade, para
cada resultado, deverdo indicar a quantidade de erros, definicdes imprecisas ou vagas, ou
omissdes que o resultado (saida) do subsistema possa conter. Assim, quem mede (indica) a
qualidade do resultado € o subsistema cliente, ou seja, o subsistema 02 € quem dé a indicacdo
sobre o resultado do subsistema 01, e assim sucessivamente para os demais subsistemas,
conforme figura 5.3. Entretanto, em alguns casos, pode ocorrer que erros ou falhas apenas
sejam percebidos em subsistemas seguintes. Como exemplo, a especificacdo funcional do
negocio, descrita no subsistema 02 pode nao ser identificada pelo subsistema 03, podendo ser
identificada posteriormente no subsistema 04 ou ainda nos subsistemas seguintes. Ou seja,
neste caso citado o erro podera ser percebido, por exemplo, somente durante a constru¢ao ou
durante os testes iniciais ou finais (homologac¢do do sistema), ou ainda, no pior caso, somente
depois da sua implantagdo e disponibilizacdo para o usudrio ou cliente final, acarretando
retrabalho, aumento de custos, depreciacdo quanto a imagem do fornecedor do sistema,

insatisfacdo do cliente, etc.

5.3 Proposta de indicadores para o sistema operacional em questao
Neste tépico, serdo propostos os indicadores a serem utilizados para o sistema
operacional em questdo. Para determinagdo dos indicadores de eficiéncia e de efetividade foi
utilizado o método GQM (Goal/Question/Metric), conforme descrito no item 2.1.3. Dessa
forma, para cada subsistema do sistema operacional em questdao foram definidos os
respectivos indicadores de eficiéncia e de efetividade, seguindo os passos abaixo:
1. Estipula-se a meta que o produto ou processo deve atingir;
2. Determina-se a questdo a ser respondida para se alcancar a meta estipulada;
3. A métrica utilizada é a resposta a questdo estipulada.
Em cada um dos passos, podem-se ter vdrias metas e conseqiientemente varias

questdes a serem respondidas e varias métricas a serem utilizadas.



Sistema Operacional

Subsistema 01
- Requisi¢des de novos servigos e
determinag@o do escopo do projeto

Subsistema 02
- Andlise da viabilidade*do projeto
e especifica¢@o negocial

Subsistema 03 .

- Especificacdo técnica d¢-sistema
a ser desenvolvido pela drea-de
desenvolvimento de sistemas ™.

Subsistema 04

- Construgio e testes iniciais ™.
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- Homologacao e implantagdo
do sistema

Subsistema 06
- Andlise do sistema apds
implantacao

Subsistema 07
- Periodo de Manutengéo do”
sistema
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SMD

— Indicadores de
Processo

Indicadores de tempo

Indicadores de
quantidade de
Iecursos

— Indicadores de
Resultado

Indicadores de
qualidade

qualidade. Fonte: adaptado de Tiepolo e Rebelato (2004).

Figura 5.3 - O relacionamento entre o sistema operacional e o SMD proposto — indicadores de
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5.3.1 Determinacio dos Indicadores de processo
Indicadores de tempo
Para facilitar a compreensao, foi utilizada a seguinte notacdo para metas, questdes e
métricas, conforme o método GQM.:
¢ Primeiro nimero: indica o nimero seqiiencial da meta, questdao ou métrica do
subsistema;
¢ Segundo nimero: indica o ndmero do subsistema avaliado.

Seguindo-se o método GQM, tem-se entdo que:

Subsistema 01: Requisi¢des de novos servicos e determinac¢ao do escopo do projeto
Meta 01-01: estimar o tempo necessdario em horas para execu¢do das atividades do
subsistema.

Questao 01-01: como estimar o tempo necessario em horas para execucdo das
atividades do subsistema?

Métrica 01-01: estimativa do nimero de horas determinada através de experi€ncias
vivenciadas, comparagdes historicas, analogias, técnica de anélise de pontos de funcdo
(a determinagdo através da anélise de ponto de fungdo esta descrita no item 2.1.2).

¢ Previsdo de tempo necessario (horas) = métrica 01-01

Esta previsdo poderd ser feita em horas a serem trabalhadas ou em qualquer outra
medida de tempo que convier a organizacdo. Essa medida € essencialmente importante
no processo, pois € através dela que projecdes quanto a entrega do produto do

subsistema e o seu respectivo cronograma serao determinados.

Meta 02-01: determinar o tempo realizado em horas para execucdo das atividades do
subsistema.

Questdao 02-01: como determinar o tempo realizado em horas para execucdo das
atividades do subsistema?

Métrica 02-01: ndmero total de horas realizadas para execucdo das atividades do
subsistema (obtido através de sistema de informag¢do da propria empresa).

¢ Indicador do tempo realizado (horas) = métrica 02-01

Esse tempo € o tempo real que foi efetivamente gasto para execucao das atividades ou

processos previstos. A unidade utilizada deverd ser a mesma que foi utilizada para a
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previsdo do tempo necessdrio, para que possa ocorrer a confrontacio entre ambas. A

proposta foi feita em horas.

Meta 03-01: determinar a eficiéncia do tempo para execugdo das atividades do

subsistema.

Questdao 03-01: como determinar a eficiéncia do tempo para execucdo das atividades

do subsistema?

Métrica 03-01: nimero de horas previstas dividido pelo niimero de horas gastas para

execugdo das atividades do subsistema, ou métrica 01-01 / métrica 02-01.

e Indice de eficiéncia do tempo do processo = métrica 01-01 / métrica 02-01
Este indicador mostra o percentual da previsao de tempo necessario para execucao
da atividade em relagdo ao tempo em que essa atividade foi efetivamente realizada.

¢ Eficiéncia do tempo do processo (%) = (métrica 01-01 / métrica 02-01) * 100
Se o indice for maior que 1 (ou eficiéncia maior que 100%), indica que este
processo ou atividade foi desenvolvido em menos tempo do que estava previsto; o
que podera representar a entrega do produto deste subsistema antes do que estava
determinado. Normalmente esses “ganhos” de tempo sdo bem aceitos pelos
usudrios ou clientes, e tendem a refletir na sua satisfagcdo quanto ao andamento do

projeto.

Para determinagdo dos indicadores dos demais subsistemas, o processo é andlogo ao

descrito para o subsistema 01, com as suas respectivas medidas. Entao:

Subsistema 02: Andlise da viabilidade do projeto e especificacdo negocial
¢ Previsdo de tempo necessdrio (horas) = métrica 01-02
¢ Indicador do tempo realizado (horas) = métrica 02-02

¢ Eficiéncia do tempo do processo (%) = (métrica 01-02 / métrica 02-02) * 100

Subsistema 03: Especificacdo técnica do sistema a ser desenvolvido pela drea de
desenvolvimento de sistemas.

¢ Previsdo de tempo necessdrio (horas) = métrica 01-03

¢ Indicador do tempo realizado (horas) = métrica 02-03

¢ Eficiéncia do tempo do processo (%) = (métrica 01-03 / métrica 02-03) * 100
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Subsistema 04: Construcdo e testes iniciais
¢ Previsdo de tempo necessdrio (horas) = métrica 01-04
¢ Indicador do tempo realizado (horas) = métrica 02-04

¢ Eficiéncia do tempo do processo (%) = (métrica 01-04 / métrica 02-04) * 100

Subsistema 05: Homologacao e certificacao do sistema
® Previsdo de tempo necessdrio (horas) = métrica 01-05
¢ Indicador do tempo realizado (horas) = métrica 02-05

e Eficiéncia do tempo do processo (%) = (métrica 01-05 / métrica 02-05) * 100

Subsistema 06: Implantacao e anélise do sistema apds implantacdo
® Previsdo de tempo necessario (horas) = métrica 01-06
¢ Indicador do tempo realizado (horas) = métrica 02-06

e Eficiéncia do tempo do processo (%) = (métrica 01-06 / métrica 02-06) * 100

Subsistema 07: Manutencao do sistema

® Previsdo de tempo necesséario (horas) = métrica 01-07

¢ Indicador do tempo realizado (horas) = métrica 02-07

¢ Eficiéncia do tempo do processo (%) = (métrica 01-07 / métrica 02-07) * 100
Obs.: no subsistema 07, os tempos previstos e realizados sdo decorrentes de uma

manutencdo especifica.

Indicadores de quantidade de recursos humanos

Tal qual estabelecido para os indicadores de tempo, para cada subsistema existente
dentro do sistema operacional identificado na pesquisa de campo, foram determinados os
indicadores de quantidade de recursos a serem utilizados no desenvolvimento das atividades

que compdem cada subsistema.

Subsistema 01: Requisi¢des de novos servigos e determinag¢ao do escopo do projeto
Meta 04-01: estimar a quantidade de recursos necessdrios para execucdo das
atividades do subsistema.

Questao 04-01: como estimar a quantidade de recursos necessarios para execucao das

atividades do subsistema?
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Métrica 04-01: estimativa do nimero de recursos determinada através de experi€ncias
vivenciadas, comparagdes historicas, analogias, técnica de andlise de pontos de funcao
(a determinagdo através da anédlise de ponto de funcdo esta descrita no item 2.1.2).

¢ Previsdo da quantidade de recursos necessarios = métrica 04-01

Esta quantidade representa o nimero de recursos humanos necessdrios para a

execug¢do do subsistema.

Meta 05-01: determinar a quantidade de recursos gastos para execucdo das atividades
do subsistema.

Questao 05-01: como determinar a quantidade de recursos gastos para execugdo das
atividades do subsistema?

Métrica 05-01: numero total de recursos gastos para execucdo das atividades do
subsistema (obtido através de sistema de informagdo da propria empresa).

¢ Indicador de quantidade de recursos gastos = métrica 05-01

Esta quantidade de recursos € a quantidade real que foi efetivamente utilizada para a

execugdo das atividades ou processos previstos.

Meta 06-01: determinar a eficiéncia dos recursos para execucdo das atividades do

subsistema.

Questdao 06-01: como determinar a eficiéncia dos recursos para execucdo das

atividades do subsistema?

Métrica 06-01: nimero de recursos previstos dividido pelo nimero de recursos gasto

para execucdo das atividades do subsistema, ou métrica 04-01 / métrica 05-01

e Indice de eficiéncia da quantidade de recursos do processo = métrica 04-01 /
métrica 05-01
Este indicador mostra o percentual da previsdao da quantidade de recursos
necessarios para execugcdo do processo em relacdo a quantidade de recursos
efetivamente utilizados neste mesmo processo.

e Eficiéncia da quantidade de recursos do processo (%) = (métrica 04-01 /
métrica 05-01) * 100
Se o indice for maior que 1 (ou eficiéncia maior que 100%), indica que este
processo ou atividade foi desenvolvido com menos recursos do que estavam

previstos o que poderd representar uma diminuicdo dos custos na entrega do
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produto deste subsistema. Normalmente esta economia é também bem aceita pelos

usudrios ou clientes, e tende a refletir na sua satisfacdo quanto a gestdo do projeto.

Para determinagdo dos indicadores dos demais subsistemas, o processo é andlogo ao

descrito para o subsistema 01, com as respectivas medidas. Entdo:

Subsistema 02: Andlise da viabilidade do projeto e especificacdo negocial
® Previsdo da quantidade de recursos necessarios = métrica 04-02
¢ Indicador de quantidade de recursos gastos = métrica 05-02

¢ Eficiéncia da quantidade de recursos do processo (%) = (métrica 04-02 /

métrica 05-02) * 100

Subsistema 03: Especificacdo técnica do sistema a ser desenvolvido pela drea de
desenvolvimento de sistemas

® Previsdo da quantidade de recursos necessarios = métrica 04-03

¢ Indicador de quantidade de recursos gastos = métrica 05-03

¢ Eficiéncia da quantidade de recursos do processo (%) = (métrica 04-03 /

métrica 05-03) * 100

Subsistema 04: Construcio e testes iniciais
¢ Previsdo da quantidade de recursos necessdrios = métrica 04-04
¢ Indicador de quantidade de recursos gastos = métrica 05-04

¢ Eficiéncia da quantidade de recursos do processo (%) = (métrica 04-04 /

métrica 05-04) * 100

Subsistema 05: Homologacao e certificacdo do sistema
® Previsdo da quantidade de recursos necessarios = métrica 04-05
¢ Indicador de quantidade de recursos gastos = métrica 05-05

e Eficiéncia da quantidade de recursos do processo (%) = (métrica 04-05 /

métrica 05-05) * 100

Subsistema 06: Implantacio e anélise do sistema apds implantacdo
® Previsdo da quantidade de recursos necessarios = métrica 04-06

¢ Indicador de quantidade de recursos gastos = métrica 05-06
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¢ Eficiéncia da quantidade de recursos do processo (%) = (métrica 04-06 /

métrica 05-06) * 100

Subsistema 07: Manutencao do sistema

® Previsdo da quantidade de recursos necessarios = métrica 04-07

¢ Indicador de quantidade de recursos gastos = métrica 05-07

¢ Eficiéncia da quantidade de recursos do processo (%) = (métrica 04-07 /
métrica 05-07) * 100

Obs.: no subsistema 07, os recursos humanos previstos e realizados sao decorrentes de

uma manuteng¢do especifica.

Indicadores de custo de mao-de-obra

Tal qual estabelecido para os indicadores de tempo e quantidade de recursos, para
cada subsistema existente dentro do sistema operacional identificado na pesquisa de campo,
foram determinados os indicadores financeiros a serem utilizados no desenvolvimento das

atividades que compde cada subsistema.

Subsistema 01: Requisi¢des de novos servigos e determinag¢ao do escopo do projeto

Meta 07-01: estimar o custo de mdo-de-obra necessdrio para execugdo das atividades

do subsistema.

Questao 07-01: como estimar o custo de mao-de-obra necessdrio para execucdo das

atividades do subsistema?

Métricas utilizadas:

Métricas 01-01: previsdo de tempo necessdrio em horas

Métricas 07-01: valor médio, em reais R$, da hora trabalhada.

e Previsdo de custo de mao-de-obra necessario (R$): métrica 01-01 x métrica 07-01.
O valor médio da hora trabalhada adotado pode ser uma média geral da

organizacao.

Meta 08-01: determinar o custo de mao-de-obra gasto para execucdo das atividades do
subsistema.
Questao 08-01: como determinar o custo de mao-de-obra gasto para execugdo das

atividades do subsistema?
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Métrica 08-01: total do custo de mao-de-obra gasto para execu¢do das atividades do
subsistema (obtido através de sistema de informag¢do da prépria empresa)

e Valor do custo de mao-de-obra realizado (R$) = métrica 08-01

Este valor representa o custo real que foi efetivamente gasto para a execucdo das

atividades ou processos que foram previstos para a mao-de-obra.

Meta 09-01: determinar a eficiéncia dos custos de mao-de-obra para execugdo das

atividades do subsistema.

Questdo 09-01: como determinar a eficiéncia dos custos de mao-de-obra para

execucdo das atividades do subsistema?

Métrica 09-01: previsdo de custo de mao-de-obra necesséria dividido pelo valor do

custo de mao-de-obra realizada, ou métrica 07-01 / métrica 08-01.

e Indice de eficiéncia dos custos de mio-de-obra = métrica 07-01 / métrica 08-01
Este indicador mostra o percentual da previsdo do custo da mao-de-obra necesséria
para execu¢do do processo em relacdo ao valor do custo da mao-de-obra
efetivamente utilizada nesse mesmo processo.

e Eficiéncia dos custos de mao-de-obra = (métrica 07-01 / métrica 08-01) * 100
Se o indice for maior que 1 (ou eficiéncia maior que 100%), indica que este
processo ou atividade foi desenvolvido com um custo menor do que o previsto,
enquanto que, se for menor que 1 (ou 100%), indica que os custos realizados estdo

maiores que o previsto.

Para determinagdo dos indicadores dos demais subsistemas, o processo € andlogo ao

descrito para o subsistema 01, com as suas respectivas medidas. Entao:

Subsistema 02: Andlise da viabilidade do projeto e especificacdo negocial
® Previsdo de custo de mdo-de-obra necessario (R$): métrica 01-02 x métrica 07-02
e Valor do custo de mao-de-obra realizado (R$) = métrica 08-02

e Eficiéncia dos custos de mao-de-obra = (métrica 07-02 / métrica 08-02) * 100

Subsistema 03: Especificacdo técnica do sistema a ser desenvolvido pela drea de
desenvolvimento de sistemas
® Previsido de custo de mao-de-obra necessario (R$): métrica 01-03 x métrica 07-03

e Valor do custo de mao-de-obra realizado (R$) = métrica 08-03
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e Eficiéncia dos custos de mao-de-obra = (métrica 07-03/ métrica 08-03) * 100

Subsistema 04: Construgao e testes iniciais
® Previsido de custo de mdo-de-obra necessario (R$): métrica 01-04 x métrica 07-04
e Valor do custo de mao-de-obra realizado (R$) = métrica 08-04

e Eficiéncia dos custos de mao-de-obra = (métrica 07-04 / métrica 08-04) * 100

Subsistema 05: Homologacao e certificacao do sistema
e Previsdo de custo de mao-de-obra necessario (R$): métrica 01-05 x métrica 07-05
e Valor do custo de mao-de-obra realizado (R$) = métrica 08-05

e Eficiéncia dos custos de mao-de-obra = (métrica 07-05 / métrica 08-05) * 100

Subsistema 06: Implantacio e andlise do sistema apds implantagdo
e Previsdo de custo de mao-de-obra necessario (R$): métrica 01-06 x métrica 07-06
e Valor do custo de mao-de-obra realizado (R$) = métrica 08-06

¢ Eficiéncia dos custos de mao-de-obra = (métrica 07-06 / métrica 08-06) * 100

Subsistema 07: Manutencao do sistema

® Previsdo de custo de mao-de-obra necessario (R$): métrica 01-07 x métrica 07-07
e Valor do custo de mao-de-obra realizado (R$) = métrica 08-07

¢ Eficiéncia dos custos de mao-de-obra = (métrica 07-07 / métrica 08-07) * 100
Obs.: no subsistema 07, os tempos previstos e realizados sdo decorrentes de uma

manutencdo especifica.

Determinacao dos indicadores de resultado

Conforme ja descrito anteriormente, os indicadores de qualidade variardo para cada

tipo de saida em cada um dos subsistemas existente no sistema operacional identificado na

pesquisa de campo, em que para cada processo deverd haver um conjunto de indicadores de

qualidade distinto.

Uma forma de medir a qualidade pode ser quanto ao atendimento aos padrdes

estabelecidos para o desenvolvimento do produto a ser gerado em cada um dos subsistemas.

Por exemplo: o produto gerado pelo subsistema 02, relatério de especificagdes funcionais,

deve ser gerado dentro de determinados padrdes, com o preenchimento de todos os itens

existentes para este documento. A verificacdo quanto a qualidade do preenchimento do
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documento quanto ao atendimento dos padrdes, pode ser feita na forma de um questiondrio
que contenha vdrias perguntas a respeito desse produto, como por exemplo:

1. O campo “dreas envolvidas no projeto esta preenchido”? Sim ou Nao

2. O campo “Gerente do projeto estd preenchido”? Sim ou Nao

3. Foram definidos os requisitos do projeto? Sim ou Nao

4. Os requisitos definidos estdo declarados no documento de “escopo do

projeto”? Sim ou Nao.

5. Etc.

Cada resposta deve ser quantificada, de forma que, se todas as respostas forem as
esperadas, o resultado deverd ser igual a 100%. O resultado desse questiondrio deverd ser
confrontado com alguma meta estabelecida para que, de posse destas informacdes, decida-se,
por exemplo, se o documento pode ser aceito, aceito com restricdes ou recusado. Conforme a
importancia do item a ser analisado, as perguntas poderdo ainda ter pesos diferentes, cabendo
a cada organizacdo o critério a ser adotado. Entretanto, esses indicadores avaliam a forma
como os produtos foram desenvolvidos, sob o aspecto de atendimento aos padrdes da
institui¢do e ndo a respeito da qualidade do produto desenvolvido. Dessa forma, no exemplo
poder-se-ia ter como resultado deste indicador um valor igual a 100%, sem que isso garantisse
que o conteido das especificagdes funcionais que foram descritas no documento, estivessem
efetivamente corretas.

Segundo Rezende (2005), os indicadores de qualidade sdao facilmente medidos pelos
indicios de baixa qualidade em informatica.

Analisando as seis caracteristicas bdsicas descritas pela norma ISO/IEC-9126, através
das quais se podem estabelecer métricas para a qualidade do produto software, conforme
descrito por Antonioni e Rosa (1995) no item 2.1.1; a determinagcdo dos indicadores de
qualidade para o sistema operacional em questdo baseou-se fundamentalmente na
caracteristica “Confiabilidade”, que se refere a capacidade do software funcionar conforme os
requisitos funcionais especificados no projeto.

Os indicadores de qualidade propostos neste SMD foram especificados de acordo com

o produto entregue em cada um dos subsistemas existentes dentro do sistema operacional.

Indicadores da qualidade do produto.
Subsistema 01: Requisi¢cdes de novos servicos e determinacdo do escopo do projeto

Principal produto entregue: documento contendo o escopo do projeto.
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O que se espera deste produto: escopo com os requisitos do projeto claramente
definidos.

Como se avalia a qualidade deste produto: verificacdo do conteido do documento
através da andlise direta feita por um profissional e que contenha as competéncias
necessdrias. Sdo computados o ndmero de corregdes ou alteracdes ou inclusdes

ocorridas no escopo apds a entrega final.

Meta 10-01: determinar a qualidade do produto entregue pelo subsistema.

Questao 10-01: como determinar a qualidade do produto entregue pelo subsistema?
Métricas utilizadas:

Métrica 10.1-01: quantidade total de requisitos do escopo do projeto, corrigidos ou
alterados ou incluidos.

Métrica 10.2-01: quantidade total de requisitos do escopo do projeto.

Indice de qualidade do escopo do projeto = 1 — (métrica 10.1-01 / métrica 10.2-01) ou
Qualidade do escopo do projeto (%) = [1- (métrica 10.1-01 / métrica 10.2-01)] *
100.

O indice menor que 1 (ou qualidade menor que 100%) indica que o produto gerado
por esse subsistema foi desenvolvido sem especificar claramente os requisitos do
escopo do projeto. Se a falha ndo for percebida, o erro ou falha podera se propagar
para os demais subsistemas, podendo ocasionar ainda aumento de tempo, esforco e
custos do projeto que tendem a refletir na satisfacdo do cliente quanto a gestao do

projeto.

Subsistema 02: Andlise da viabilidade do projeto e especificacdo negocial

Principal produto entregue: relatério de especificacao funcional do projeto

O que se espera deste produto: todos os requisitos do projeto especificados de forma
clara, precisa e sem omissoes.

Como se avalia a qualidade deste produto: verificacdo do conteido do documento
através da andlise direta feita por um profissional que contenha as competéncias
necessarias. Computa-se o nimero de corre¢des ou alteracdes ou inclusdes ocorridas

no relatério apds a sua entrega final.

Meta 11-02: determinar a qualidade do produto entregue pelo subsistema.

Questdo 11-02: como determinar a qualidade do produto entregue pelo subsistema?
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Métrica 11.1-02: quantidade de requisitos da especificagdo do projeto corrigidos ou
alterados ou incluidos

Métrica 11.2-02: quantidade total de requisitos da especifica¢do do projeto

Indice de qualidade da especificacdo funcional do projeto = 1 — (métrica 11.1-02 /
métrica 11.2-02) ou

Qualidade da especificacdo funcional do projeto (%) = [1- (métrica 11.1-02 /
métrica 11.2-02)] * 100

O indice menor que 1 (ou qualidade menor que 100%) indica que o produto gerado
por este subsistema foi desenvolvido sem especificar claramente e detalhadamente os
requisitos da especificacdo do projeto conforme definido no subsistema 01. Se esta
falha nao for percebida, o erro ou falha podera se propagar para os demais subsistemas
podendo ocasionar ainda aumento de tempo, esfor¢o e custos do projeto que tendem a

refletir na satisfagcdo do cliente quanto a gestao do projeto.

Subsistema 03: Especificacdo técnica do sistema a ser desenvolvido pela drea de
desenvolvimento de sistemas

Principal produto entregue: Especificacao técnica das fungdes que serdo construidas.
O que se espera deste produto: Especificacdo clara, precisa e sem omissoes.

Como se avalia a qualidade deste produto: por amostragem, através da verificacdo do
conteddo do documento e da andlise direta feita por um profissional que contenha as
competéncias necessdrias, sendo entdo computado o nudmero de corre¢des ou
alteracdes ou inclusdes ocorridas no documento apds a sua entrega final. O tamanho
da amostragem € determinado por cada organizacdo dependendo do tamanho e

complexidade do projeto.

Meta 12-03: determinar a qualidade do produto entregue pelo subsistema.

Questao 12-03: como determinar a qualidade do produto entregue pelo subsistema?
Métrica 12.1-03: quantidade de fungdes especificadas da amostra corrigidas ou
alteradas ou incluidas

Métrica 12.2-03: quantidade total de funcdes especificadas da amostra

Indice de qualidade da especificacdo técnica = 1 — (métrica 12.1-03 / métrica 12.2-03)

ou
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Qualidade da especificacao técnica (%) = [1- (métrica 12.1-03 / métrica 12.2-03)]
*100

O indice menor que 1 (ou qualidade menor que 100%) indica que o produto gerado
por este subsistema foi desenvolvido sem especificar claramente e detalhadamente os
requisitos da especificacdo do projeto conforme definido no subsistema 02. Se a falha
ndo for percebida, o erro ou falha poderd se propagar para os demais subsistemas,
podendo ocasionar ainda aumento de tempo, esfor¢o e custos do projeto que tendem a

refletir na satisfacao do cliente quanto a gestao do projeto.

Subsistema 04: Construgao e testes iniciais

Principal produto entregue: programas construidos e testados

O que se espera deste produto: fungdes construidas sem apresentar falhas ou defeitos,
atendendo aos requisitos técnicos especificados no subsistema 03.

Como se avalia a qualidade deste produto: por amostragem, verificando se as func¢des
construidas realizam as agdes a que foram especificadas, através da execugdo de testes
unitarios. O tamanho da amostragem é determinado por cada organizacdo dependendo

do tamanho e complexidade do projeto.

Meta 13-04: determinar a qualidade do produto entregue pelo subsistema.

Questdo 13-04: como determinar a qualidade do produto entregue pelo subsistema?
Métrica 13.1-04: quantidade de fungbes da amostra testadas, corrigidas ou alteradas ou
incluidas.

Métrica 13.2-04: quantidade de fungdes testadas da amostra

Indice de qualidade da construcdo = 1 — (métrica 13.1-04 / métrica 13.2-04) ou
Qualidade da construcao (%) = [1- (métrica 13.1-04 / métrica 13.2-04)] * 100

O indice for menor que 1 (ou a qualidade for menor que 100%) indica que o produto
gerado por este subsistema nao foi desenvolvido e testado adequadamente, podendo
ainda ndo estar atendendo aos requisitos da especificacao técnica do projeto, conforme
definido no subsistema 03. Se essa falha ndo for percebida, o erro ou falha podera se
propagar para os demais subsistemas, podendo ocasionar ainda aumento de tempo,
esfor¢o e custos do projeto que tendem a se refletir na satisfacdo do cliente quanto a

gestdao do projeto.
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Subsistema 05: Homologacao e certificagdo do sistema

Principal produto entregue: sistema homologado

O que se espera deste produto: sistema homologado, sem falhas ou defeitos, atendendo
aos requisitos funcionais especificados no subsistema 02.

Como se avalia a qualidade deste produto: verificando, através da execucdo de testes
integrados de todas as suas funcdes e testes dos demais sistemas com que possa se
relacionar, se as funcdes construidas realizam as ac¢des para as quais foram

especificadas.

Meta 14-05: determinar a qualidade do produto entregue pelo subsistema.

Questdo 14-05: como determinar a qualidade do produto entregue pelo subsistema?
Métrica 14.1-05: quantidade de fungdes corrigidas ou alteradas ou incluidas durante o
periodo de homologagao

Métrica 14.2-05: quantidade total de fun¢des

Indice de qualidade da homologacdo = 1 — (métrica 14.1-05 / métrica 14.2-05) ou
Qualidade da homologacao (%) = [1- (métrica 14.1-05 / métrica 14.2-05)] * 100

O indice menor que 1 (ou a qualidade for menor que 100%) indica que o produto
gerado pelo subsistema ndo foi testado adequadamente no subsistema 04, podendo
ainda ndo estar atendendo aos requisitos da especifica¢do técnica do projeto conforme
definido no subsistema 03. Se esta falha nao for percebida, o erro ou falha podera se
propagar para os demais subsistemas podendo ocasionar ainda aumento de tempo,
esfor¢o e custos do projeto que tendem a refletir na satisfacdo do cliente quanto a

gestdo do projeto.

Subsistema 06: Implantacio e anélise do sistema ap6s implantagao

Principal produto entregue: sistema implantado e estavel apds a sua implantagao.

O que se espera deste subsistema: sistema disponivel para o cliente ou usudrio sem
falhas ou defeitos, atendendo aos requisitos especificados no subsistema 02.

Como se avalia a qualidade deste produto: verificando o nimero de funcdes

corrigidas/alteradas/incluidas apresentadas durante o periodo de andlise.

Meta 15-06: determinar a qualidade do produto entregue pelo subsistema.

Questdo 15-06: como determinar a qualidade do produto entregue pelo subsistema?
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Métrica 15.1-06: quantidade de fungdes corrigidas ou alteradas ou incluidas durante o
periodo de andlise.

Métrica 15.2-06: quantidade total de fun¢des construidas

Indice de qualidade da implantacdo = 1 — (métrica 15.1-06 / métrica 15.2-06) ou
Qualidade da implantacao (%) = [1- (métrica 15.1-06 / métrica 15.2-06)] * 100

O indice menor que 1 (ou a qualidade menor que 100%) indica que o produto gerado
por este subsistema ndao foi homologado adequadamente, podendo ainda ndo estar
atendendo aos requisitos da especificacdo técnica do projeto, conforme definido no
subsistema 03. Se essa falha ndo for percebida, o erro ou falha podera se propagar para
os demais subsistemas, podendo ocasionar ainda aumento de tempo, esforco e custos

do projeto que tendem a refletir na satisfacao do cliente quanto a gestdo do projeto.

Subsistema 07: Manutencdo do sistema

Principal produto entregue: sistema implantado e estdvel durante a sua vida util

O que se espera deste subsistema: sistema disponivel para o cliente ou usudrio sem
falhas ou defeitos, atendendo aos requisitos especificados no subsistema 02.

Como se avalia a qualidade deste produto: verificando o nimero de fung¢des corrigidas

ou alteradas ou incluidas em toda a sua vida util.

Meta 16-07: determinar a qualidade do produto entregue pelo subsistema.

Questdo 16-07: como determinar a qualidade do produto entregue pelo subsistema?
Métricas utilizadas:

Métrica 16.1-07: quantidade de fungdes corrigidas ou alteradas ou incluidas em toda
vida ttil do sistema.

Métrica 16.2-07: quantidade total de fun¢des construidas

Indice de qualidade total do sistema = 1 — (métrica 16.1-07 / métrica 16.2-07) ou
Qualidade do sistema (%) = [1- (métrica 16.1-07 / métrica 16.2-07)] * 100

O indice menor que 1 (ou a qualidade for menor que 100%) indica a ocorréncia de
falhas durante o desenvolvimento do sistema e ndo foram detectadas antes da sua
implantacdo e podem ter sido originadas em qualquer uma das fases anteriores a
implantacdo do projeto. Como conseqiiéncia, essa falha poderd ocasionar um
retrabalho e seus respectivos aumentos de tempo, esforco e custos do projeto, os quais

podem refletir na satisfacdo do cliente final.
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Obs.: A qualidade da manuten¢do do sistema proposto refere-se ao sistema durante a sua vida
util. Nao foram determinados indicadores de qualidade especificos para uma manutengdo
decorrente de novas implementa¢des ou melhorias, em virtude de que esses processos podem
ser medidos como se fossem uma nova solicitacdo de projeto. Toda melhoria ou
implementacdo no sistema existente, obrigatoriamente deverd respeitar todos 0s processos
definidos no sistema operacional em questdo, com a geracdo de seus respectivos produtos em

cada um dos subsistemas.

Indicadores da previsao da qualidade do produto

Subsistema 01: Requisi¢cdes de novos servicos e determinacdo do escopo do projeto

Meta 17-01: determinar a previsdo da qualidade do produto entregue pelo subsistema.
Questao 17-01: como determinar a previsao da qualidade do produto entregue pelo
subsistema?

Métrica 17-01: percentual da qualidade do produto. O valor é determinado através de
experiéncias em projetos ja realizados e na expectativa da empresa em atingi-lo.

¢ Previsao da qualidade do escopo do projeto (%) = métrica 17-01

Esta medida € importante no processo, pois possibilita comparacdes entre os valores
de qualidade previstos com a qualidade encontrada no produto gerado em cada um dos

subsistemas.

Para determinacdo dos indicadores dos demais subsistemas, o processo € andlogo ao

descrito para o subsistema 01, com as suas respectivas medidas. Entao:

Subsistema 02: Andlise da viabilidade do projeto e especificacdo negocial

e Previsao da qualidade da especificacdo negocial (%) = métrica 17-02

Subsistema 03: Especificacdo técnica do sistema a ser desenvolvido pela drea de
desenvolvimento de sistemas

¢ Previsao da qualidade da especificacao técnica (%) = métrica 17-03

Subsistema 04: Construgiao e testes iniciais

¢ Previsao da qualidade da construcao (%) = métrica 17-04
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Subsistema 05: Homologacao e certificacdo do sistema

¢ Previsao da qualidade da homologac¢ao (%) = métrica 17-05

Subsistema 06: Implantacio e andlise do sistema ap6s implantacdo

¢ Previsao da qualidade da implantacao (%) = métrica 17-06

Subsistema 07: Manutencao do sistema

¢ Previsao da qualidade do sistema (%) = métrica 17-07

Indicadores da efetividade do produto

Subsistema 01: Requisi¢cdes de novos servicos e determinag¢do do escopo do projeto

Meta 18-01: determinar a efetividade do produto entregue pelo subsistema.

Questdo 18-01: como determinar a efetividade do produto entregue pelo subsistema?
Métrica 17-01: previsdao da qualidade do produto do subsistema (%).

Métrica 18-01: qualidade do produto do subsistema (ou [1- (métrica 10.1-01 / métrica
10.2-01)] * 100).

e [Efetividade do escopo do projeto (%) = (métrica 18-01 / métrica 17-01) * 100.
Um indicador menor que 100% indica que a qualidade do produto gerado por este
subsistema ndo atingiu o percentual de qualidade minimo necessario determinado pela
empresa. Maior que 100% indica que a qualidade obtida é maior que a qualidade
prevista, devendo entdo a empresa rever sua previsao aumentando-a gradativamente,

sendo que o valor limite a ser previsto serd igual a 100%.

Para determinagdo dos indicadores dos demais subsistemas, o processo € andlogo ao

descrito para o subsistema 01, com as suas respectivas medidas. Entao:

Subsistema 02: Andlise da viabilidade do projeto e especificacdo negocial
e Efetividade da especificacao negocial (%) = (métrica 18-02 / métrica 17-02) *

100.

Subsistema 03: Especificacdo técnica do sistema a ser desenvolvido pela drea de
desenvolvimento de sistemas
e Efetividade da especificacao técnica (%) = (métrica 18-03 / métrica 17-03) *

100.
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Subsistema 04: Construcdo e testes iniciais

e [Efetividade da construcio (%) = (métrica 18-04 / métrica 17-04) * 100.

Subsistema 05: Homologacao e certificacdo do sistema

e [Efetividade da homologacao (%) = (métrica 18-05 / métrica 17-05) * 100.

Subsistema 06: Implantacio e andlise do sistema ap6s implantacdo

e Efetividade da implantacao (%) = (métrica 18-06 / métrica 17-06) * 100.

Subsistema 07: Manutencao do sistema

e Efetividade do sistema (%) = (métrica 18-07 / métrica 17-07) * 100.

Todos os indicadores de qualidade relacionados a cada um dos subsistemas
pertencentes ao sistema operacional em questdo devem chegar a uma qualidade de 100% para
que o produto possa ser aceito pelo subsistema posterior, o que pode ser alcangado através das
corregdes ou alteracdes ou inclusdes realizadas. A estipulacdo de metas (aqui chamada de
qualidade prevista) poderd estimular as equipes a tentarem sempre alcanca-las e até supera-
las, fazendo com que a qualidade dos produtos gerados seja cada vez maior, ficando a cargo
das organizacdes a melhor maneira de implementa-las e gerencia-las.

Outro ponto importante a ser destacado € quanto as mudangas de escopo do projeto,
que podem ser decorrentes de falhas encontradas em processos posteriores ao subsistema 01
ou por solicitacdo do cliente ou usudrio, e seu respectivo impacto no desenvolvimento do
sistema. Obrigatoriamente, toda mudanca de escopo deve ser analisada quanto a riscos,
custos, qualidade e tempo. Neste sentido, a determinacio de novas estimativas serd importante
de forma a possibilitar aos gestores as informagdes necessdrias para tomada de decisao.

Todos os indicadores propostos, tanto os de processo como os de resultado, sdo
indicadores que atendem, basicamente, aos niveis operacionais da organizac¢do. Entretanto, se
faz necessdrio que seja criado um unico indicador que possa mostrar a condicdo geral do
sistema desenvolvido, para que os gestores que estdio em niveis mais elevados
hierarquicamente na organizacdo possam acompanhar, de uma maneira geral, o resultado do

sistema desenvolvido, conforme foi evidenciado na pesquisa de campo descrita no anexo 1.
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Com base nestas informagoes, foram propostos ainda os seguintes indicadores:
a. Indicador da eficiéncia média do sistema
e Indicador da eficiéncia média do subsistema = (eficiéncia do tempo do
subsistema + efici€éncia da quantidade de recursos do subsistema + efici€ncia
dos custos de mao-de-obra do subsistema) / 3.
Este indicador representa a média aritmética entre os indicadores de eficiéncia
de tempo, quantidade de recursos e custos relativos a mao-de-obra de um
determinado subsistema.
¢ Indicador da eficiéncia média do sistema = X indicadores da eficiéncia
média do subsistema / niimero de subsistemas.
Esse indicador representa a média aritmética entre os indicadores da eficiéncia

média dos subsistemas que pertencem ao sistema operacional em questao.

b. Indicador da efetividade média do sistema
¢ Indicador da efetividade média do sistema = X efetividade do subsistema /
nimero de subsistemas.
Este indicador representa a média aritmética entre os indicadores da efetividade

dos subsistemas que pertencem ao sistema operacional em questao

¢. Indicador geral do sistema
¢ Indicador geral do sistema = [(indicador da eficiéncia média do sistema *
peso 1) + (indicador da efetividade média do sistema * peso 2)]/ 10.
Os valores dos pesos 1 e 2 devem estar entre 0 e 10, sendo que a soma dos dois
pesos deverd ser igual a 10. Os pesos deverdo ser determinados conforme a
estratégia utilizada pela organizacdo: se a estratégia for voltada mais ao
controle do tempo, quantidade de recursos e custos, ou seja, na efici€éncia dos
processos, o maior peso devera incidir sobre o indicador da eficiéncia média do
sistema; se a estratégia for voltada mais ao controle da qualidade do produto
desenvolvido, ou seja, na efetividade dos processos, o maior peso devera
incidir sobre o indicador da efetividade média do sistema.
Similarmente aos demais indicadores propostos, os indicadores de efici€éncia média do
sistema, da efetividade média do sistema e o indicador geral do sistema deverdao ser

confrontados com o0s seus respectivos valores previstos pela organizacdo, tendo como base
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experiéncias em projetos anteriores e objetivos a serem atingidos pela empresa, de forma a
qualificar e quantificar os projetos que atinjam estes valores especificados. Dessa forma a
organizacdo, além do acompanhamento que poderd ser realizado, poderd ainda criar
incentivos para que as equipes responsaveis em desenvolver os sistemas sejam estimuladas
em desenvolver projetos cada vez melhores no que se refere as dimensdes de tempo, 0s custos

e a qualidade.

A seguir é apresentado um resumo das métricas (tabela 5.1) e dos indicadores

propostos para o sistema operacional em questao:

Tabela 5:1 - Quadro das medidas utilizadas na proposta

Métrica 01-01 Estimativa do nimero de horas determinado através de experiéncias vivenciadas,
a comparagdes historicas, analogias, técnica de andlise de pontos de fun¢do (a determinagio
Métrica 01-07 através da andlise de ponto de func¢do estd descrita no item 2.1.2) para cada subsistema.

Métrica 02-01 a | Nimero total de horas realizadas para execugdo das atividades do subsistema (obtido através

Métrica 02-07 de sistema de informacdo da empresa) para cada subsistema.

Métrica 03-01 a | Nimero de horas previstas, dividido pelo nimero de horas gastas para execugdo das

Métrica 03-07 atividades do subsistema, para cada subsistema.

Métrica 04-01 a | Estimativa do ndmero de recursos determinado através de experiéncias vivenciadas,
Métrica 04-07 comparagdes histdricas, analogias, técnica de andlise de pontos de fun¢do (a determinacdo

através da andlise de ponto de funcdo estd descrita no item 2.1.2) para cada subsistema.

Métrica 05-01 a | Nimero total de recursos gastos para execu¢do das atividades do subsistema (obtido através

Métrica 05-07 de sistema de informacdo da empresa) para cada subsistema.

Métrica 06-01 a | Nimero de recursos previstos dividido pelo nimero de recursos gastos para execugdo das

Métrica 06-07 atividades do subsistema, para cada subsistema.

Métrica 07-01 a | Valor médio da hora trabalhada, em reais R$, para cada subsistema.

Métrica 07-07

Métrica 08-01 a | Total do custo de mao-de-obra gasto para execugdo das atividades do subsistema (obtido

Métrica 08-07 através de sistema de informacgdo da empresa) para cada subsistema.

Métrica 09-01 a | Previsdo de custo de mao-de-obra necessdria, dividido pelo valor do custo de mao-de-obra

Métrica 09-07 realizada, para cada subsistema.

Métrica 10.1-01 | Quantidade total de requisitos do escopo do projeto, corrigidos ou alterados ou incluidos.

Métrica 10.2-01 | Quantidade total de requisitos do escopo do projeto.

Métrica 11.1-02 | Quantidade de requisitos da especificagdo do projeto, corrigidos ou alterados ou incluidos.

Métrica 11.2-02 | Quantidade total de requisitos da especificagdo do projeto.

Métrica 12.1-03 | Quantidade de fun¢des especificadas da amostra, corrigidas ou alteradas ou incluidas.

Métrica 12.2-03 | Quantidade total de fun¢des especificadas da amostra.
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Métrica 13.1-04

Quantidade de funcdes testadas da amostra, corrigidas ou alteradas ou incluidas.

Métrica 13.2-04

Quantidade de funcdes testadas da amostra.

Métrica 14.1-05

Quantidade de funcdes corrigidas ou alteradas ou incluidas durante o periodo de

homologacdo.

Meétrica 14.2-05

Quantidade total de fungdes.

Meétrica 15.1-06

Quantidade de fungdes corrigidas ou alteradas ou incluidas, durante o periodo de anélise.

Meétrica 15.2-06

Quantidade total de fun¢des construidas.

Métrica 16.1-07

Quantidade de fungdes corrigidas ou alteradas ou incluidas em toda vida ttil do sistema.

Meétrica 16.2-07

Quantidade total de fun¢des construidas

Meétrica 17-01 a
Métrica 17-07

Percentual da qualidade do produto. Esse valor é determinado através de experi€ncias em

projetos ja realizados e na expectativa da empresa em atingir este valor.

Métrica 18-01 a
Métrica 18-07

Qualidade do produto do subsistema.

Para este resumo, foi utilizada a seguinte notagao:

N = niimero do subsistema que se quer medir.

1. Indicadores de Processos

a. Indicadores de tempo

Eficiéncia do tempo do processo (%) = (métrica 01-ON / métrica 02-ON) * 100

b. Indicadores de quantidade de recursos humanos

Eficiéncia da quantidade de recursos do processo (%) = (métrica 04-ON /

métrica 05-0N) * 100

c. Indicadores de custo de mao-de-obra

Eficiéncia dos custos de mdo-de-obra do processo (%) = (métrica 07-ON /

métrica 08-ON) * 100

2. Indicadores de Resultado

a. Indicador da qualidade do produto

1.

Qualidade do escopo do projeto (%) = [1- (métrica 10.1-01 / métrica 10.2-01)]
*100.

Qualidade da especificacdo funcional do projeto (%) = [1- (métrica 11.1-02 /
métrica 11.2-02)] * 100.

Qualidade da especificacao técnica (%) = [1- (métrica 12.1-03 / métrica 12.2-

03)] * 100.
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Qualidade da constru¢do (%) = [1- (métrica 13.1-04 / métrica 13.2-04)] * 100.
Qualidade da homologac¢do (%) = [1- (métrica 14.1-05 / métrica 14.2-05)] *
100.

Qualidade da implantagdo (%) = [1- (métrica 15.1-06 / métrica 15.2-06)] *
100.

Qualidade do sistema (%) = [1- (métrica 16.1-07 / métrica 16.2-07)] * 100.

b. Previsao da qualidade do produto

e Previsdo da qualidade do produto do subsistema (%) = métrica 17-ON

¢. Indicador da efetividade do produto

e Efetividade do produto do subsistema (%) = (métrica 18-ON / métrica 17-ON) *
100.

3. Indicadores do sistema

a. Indicador da eficiéncia média do sistema

Indicador da eficiéncia média do subsistema = (eficiéncia do tempo do
subsistema + efici€éncia da quantidade de recursos do subsistema + efici€ncia
dos custos de mao-de-obra do subsistema) / 3.

Indicador da eficiéncia média do sistema = X indicador da eficiéncia média do

subsistema / ndmero de subsistemas.

b. Indicador da efetividade média do sistema

Indicador da efetividade média do sistema = X efetividade do subsistema /

ndmero de subsistemas.

¢. Indicador geral do sistema

Indicador geral do sistema = [(indicador da eficiéncia média do sistema * peso

1) + (indicador da efetividade média do sistema * peso 2)] / 10.

Consideracoes e conclusoes sobre a proposta:

1.

Neste capitulo foram vistos: a estrutura proposta para o SMD aplicado ao
sistema operacional em questdo, os tipos de indicadores utilizados neste SMD,

e uma proposta de indicadores para o sistema operacional em questao.
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Foi definido que para a estrutura proposta, os tipos de indicadores utilizados
foram quanto a eficiéncia e efetividade nos processos, apoiada na literatura
pesquisada.

Verificou-se, através da literatura, que a retenc¢do de informacdes quanto ao
desenvolvimento de sistema computacionais por meio de bases historicas €
extremamente importante, pois através dela, podem-se obter estimativas mais
precisas quanto a tempo, esforcos e custos de todo processo de
desenvolvimento do sistema ou dos subsistemas que o compdem, conforme
descrito no capitulo 2.

A obten¢do do numero de pontos de fun¢do, necessdrios para uma determinada
fase ou processo que compdem o desenvolvimento de um sistema
computacional, conforme foi visto no item 2.1.2, é feito através do rateio do
nimero de pontos de fung¢do do sistema. Entretanto, tal rateio ndo é feito de
forma direta por meio da divisdo do valor total dos pontos de funcdo pelo
ndmero de processos. E necessdrio que a empresa possua um histérico quanto
ao percentual de participacdo que cada processo ou fase possuem em relacdo
ao total do projeto. Através dessa informagdo € que a empresa determinard o
nimero de pontos de funcdo necessdrios por fase ou processo no
desenvolvimento do projeto.

Tanto a estimativa quanto o valor efetivamente gasto no projeto que foram
apresentados na proposta, referem-se exclusivamente ao custo de mao-de-obra
para o desenvolvimento do projeto. Para se chegar ao custo de todo o projeto,
devem-se levar em conta outros custos como instalagdes, hardware, despesas
administrativas, mao-de-obra de outras areas, etc..

Nao foram propostos indicadores quanto ao retorno do capital investido no
projeto, pois essas medidas ndo fazem parte do processo de desenvolvimento
de um sistema computacional. Entretanto, ¢ importante a sua existéncia, pois
possibilita a confrontacdo entre o ganho financeiro previsto com o
desenvolvimento e implementacdo do sistema e com o ganho financeiro
efetivamente gerado através do sistema, tornando-se este um dos principais
(sendo o principal) indicadores em todo o processo, conforme sugerido por

Olve (2001) e PMBOOK (2000).
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Para a determinacdo dos indicadores propostos neste sistema operacional,
dirigiu-se o foco nos principais produtos gerados por cada um dos seus
subsistemas. Entretanto, em alguns subsistemas, podem existir ainda
subprodutos como ‘“test cases”, massa de testes, evidéncias de testes, etc., os
quais sdo descritos pelo modelo CMM para o desenvolvimento de software.
Cabera a cada organizacgdo verificar a existéncia e o grau de importancia destes
subprodutos nos seus processos e a forma para a sua medicao.

Existem vdrias técnicas para se estabelecer estimativas do projeto e de cada um
dos seus processos ou fases. A ado¢do de algumas delas pela organizagdo
dependerd das suas necessidades emergenciais, competéncias e capacitacdes. A
pesquisa de campo evidenciou que trés grandes empresas do setor financeiro ja
estdo trabalhando com estimativas através da andlise do ponto de funcdo.
Entretanto nio se pode afirmar que isto € uma unanimidade no setor.

Os indicadores propostos para o sistema operacional em questdo foram
baseados nas dimensdes custo, qualidade e tempo, as quais fazem parte dos
novos modelos de SMD’s, conforme descrito no capitulo 3.

Os indicadores da eficiéncia média do sistema, da efetividade média do
sistema e geral do sistema refletem, de maneira ampla, o desenvolvimento do
projeto do sistema computacional desenvolvido. O indicador geral do sistema
pode ser utilizado como indicador padrao para o acompanhamento de todos os
projetos num nivel gerencial hierarquicamente mais elevado e reflete a
estratégia da organizacdo em relacdo a custo e qualidade, ficando os demais

indicadores para um controle mais operacional do sistema.
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6 Conclusoes e trabalhos futuros

No setor financeiro, em especial no setor bancario, foi identificada a inexisténcia de
propostas formais, sistematizadas e especificas para medicdo de desempenho na drea de
desenvolvimento de sistemas. Este foi o principio norteador desta pesquisa que teve como
objetivo principal a proposi¢do de uma estrutura sistematizada para medi¢do de desempenho,
aplicada a drea de desenvolvimento de sistemas em empresas de servicos financeiros.

Este objetivo principal foi desenvolvido por meio dos seguintes objetivos especificos:

a. Através da revisdo bibliografica, determinar: o que sdo indicadores de desempenho,
indicadores de qualidade de software, o que sao SMD’s, o que fazem, para que servem e
onde sdo aplicados, como sdo estruturados, como desenvolver, principais modelos de
SMD’s, modelo de desenvolvimento de software.

A pesquisa bibliografica desenvolvida sobre sistemas de medicdo de desempenho
demonstrou o crescente estudo sobre o tema SMD’s e a proposi¢do de novos modelos nas
ultimas décadas.

As dimensdes definidas nos modelos de SMD’s citados na pesquisa sao muito
semelhantes, principalmente nos de Muscat e Fleury (1993), Kaplan e Norton - BSC (1992,
1994, 1996), critérios de exceléncia do prémio Malcolm Barldrige (2003) e critérios de
exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade — PNQ (2003). Os modelos de SMD’s
pesquisados sdo genéricos e podem ser aplicados em qualquer tipo de organizagdo,
independentemente do ramo de atuagao.

Para o setor de software, o CMM ¢é um modelo que precisa ser estudado,
compreendido e adaptado a cada organizacdo, embora seja o mais difundido atualmente. Ele
nao ¢ um modelo de sistema de medi¢do de desempenho, porém, este modelo utiliza critérios
de desempenho para avaliar a maturidade dos processos de software desenvolvidos em uma
empresa. Nao diz como implementar determinadas préticas, apenas o que deve ser feito.

No setor de software existe uma preocupagdo quanto a qualidade dos produtos gerados
durante o desenvolvimento do projeto software. As métricas utilizadas para medir a efici€éncia
e a efetividade desses processos precisam ser discutidas mais profundamente e até
padronizadas, se necessario. A padronizagdo de alguns indicadores proporcionaria
comparacdes entre os processos desenvolvidos entre empresas, proporcionando um foco de

discussao para validagdo ou ndo quanto a sua utilizacao.
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b. Determinar as dimensdes a serem utilizadas para o desenvolvimento dos indicadores de
desempenho aplicados a 4rea de desenvolvimento de sistemas em empresas de servigos
financeiros.

As dimensdes utilizadas na estrutura do SMD proposto, basearam-se na eficiéncia e na
efetividade dos processos.

Foram utilizados como indicadores de processo, indicadores de eficiéncia tais como
tempo e quantidade de recursos que sdo utilizados durante o desenvolvimento de um projeto
de software. Os indicadores de resultados sdo indicadores que medem a efetividade do
processo, sendo que nesta proposta foram utilizados os indicadores de qualidade.

A pesquisa bibliografica mostra que a inexisténcia de avaliacOes precisas de
produtividade ndo permite uma avaliagdo adequada quanto a eficiéncia e a eficidcia dos
processos existentes no desenvolvimento de sistemas; dai a importancia de se obter estes

indicadores.

c. Determinar os indicadores de desempenho necessarios para tornar mais eficiente e efetiva
a gestdo dos processos de desenvolvimento de sistemas computacionais em empresas de
servigos financeiros.

Os processos inerentes as organizagdes financeiras sdo muito semelhantes, tendo estes
um forte relacionamento e dependéncia com a drea de desenvolvimento de sistemas
computacionais € seus respectivos softwares, conforme demonstrado no capitulo 4 e no anexo
1. Esta semelhanca se deve ao fato de que os modelos para desenvolvimento de sistemas
foram, na sua maioria, determinados empiricamente através da andlise de estruturas ja
amadurecidas.

Concluiu-se que as etapas, fases ou processos que fazem parte do desenvolvimento de
um sistema computacional sdo as mesmas utilizadas em empresas de outros setores além do
financeiro.

Um ponto a considerar foi que a utilizacdo de informacOes armazenadas através de
sistemas de informacdo informatizados ainda € pequena, embora todas as empresas
reconhecam da importancia desses dados.

Um dos pontos nefrdlgicos, em sistemas de medi¢do de desempenho para o
desenvolvimento de softwares, sdo as estimativas utilizadas nas dimensdes de tempo e custos
do projeto e de seus processos. A técnica de andlise de ponto de funcdo é uma ferramenta que

tem sido utilizada cada vez mais pelas organizagdes para determinar essas estimativas, a partir
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do tamanho do software e da produtividade da empresa. Entretanto, as empresas que ja
utilizam essa técnica relataram que demoraram alguns anos para obter resultados compativeis
com os almejados. A pesquisa de campo evidenciou que trés empresas do setor financeiro ja
estdo trabalhando com estimativas através da andlise do ponto de fun¢do, mas nao se pode
afirmar que isto € uma unanimidade neste setor.

Os indicadores propostos neste trabalho, em especial os de efetividade dos produtos
gerados em cada um dos subsistemas, tendem a preencher uma lacuna existente nas
organizacdes pesquisadas quanto a este tipo de informacdo. Mesmo que as organizacdes nao
adotem todos os indicadores propostos neste trabalho, o processo utilizado para a obten¢do
deles servird como parametro para a obtencao de outros que se acharem necessarios.

A cria¢do de um nimero elevado de indicadores podera fazer com que o controle dos
processos se torne complexo, fazendo com que a organizagdo passe mais tempo controlando
do que efetivamente produzindo. Ao contrario disto, a criagdo de um nimero muito reduzido
de indicadores pode ndo evidenciar informacdes relevantes para que se possa acompanhar os
projetos de forma eficiente e eficaz. Determinar que processos e que produtos deverdo ser
acompanhados e quais indicadores utilizar, ficard a cargo de cada organizagdo, de acordo com
as qualificacdes e necessidades de cada uma delas.

Outro ponto importante foi o alinhamento dos indicadores propostos com as

dimensdes propostas pelos novos modelos de SMD’s como custo, qualidade e tempo.

Consideracoes finais

Esta proposta surgiu principalmente da detec¢do do problema que para a informagao
sobre indicadores de desempenho ser ttil, primeiramente ela deve ser relevante para o
usudrio. Além disso, durante a pesquisa de campo, muitos dos entrevistados enfatizaram a
importancia das informagdes que podem ser obtidas através dos indicadores de desempenho
na drea de desenvolvimento de sistemas em empresas do setor financeiro, para que o processo
de gestdo possa ser mais eficiente e efetivo.

A proposta de estruturacido de um sistema de medi¢do de desempenho aplicado a drea
de desenvolvimento de sistemas em empresas financeiras foi construida a partir de um quadro
tedrico pesquisado e das informacdes obtidas durante a pesquisa de campo. Os indicadores
propostos podem constituir uma importante contribui¢cdo no sentido da utilizacio efetiva dos

sistemas de gestido em projetos de software nas organizagdes financeiras.
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Propostas para Trabalhos Futuros

A partir da proposta de uma estrutura para um sistema de medicdo de desempenho

aplicado ao sistema operacional identificado na pesquisa de campo em instituicdes

financeiras, alguns trabalhos podem ser desenvolvidos para preencherem lacunas existentes.

Sao eles:

a.

Testar a estrutura para o SMD aplicado ao sistema operacional utilizado no
desenvolvimento de sistemas computacionais em empresas do setor financeiro
publico e privado, de forma a validar ou refutar a proposta apresentada. Através da
aplicagdo deste trabalho, identificar se houve dificuldade quanto a obtencdo e
utiliza¢do dos indicadores propostos, comprovar a importancia desses indicadores
nos processos de gestdo, e identificar que indicadores seriam ainda necessarios
para obter maior eficiéncia na gestdo dos projetos de software. Comparar os
resultados obtidos e identificar possiveis particularidades que possam existir entre
as empresas publicas e privadas;

Estender a aplicacdo desta estrutura de SMD em empresas de outros setores do
mercado, visto que os processos para o desenvolvimento de sistemas
computacionais identificados neste trabalho devem ser similares aos utilizados por
organizacdes que atuam em outros setores da sociedade e que possuam dreas de
desenvolvimento de sistemas computacionais;

Desenvolver um sistema de informacdo informatizado que tenha como base o
SMD proposto, de forma a proporcionar a obtengdo e andlise da eficiéncia e da
efetividade de todos os subsistemas que constituem o projeto de software, e que
permita efetuar comparagdes das informagdes entre projetos ja desenvolvidos

através de bases historicas;
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ANEXO 1 - Protocolo de Pesquisa de Campo

Segundo Lakatos e Marconi (2001), o projeto € uma das etapas que compdem o
processo de elaboragdo, execucdo e apresentacao de uma pesquisa. Para os autores, em uma
pesquisa nada € feito ao acaso. Escolher o tema, fixar os objetivos, determinar a metodologia,
coletar, analisar e interpretar os dados para a elaboracdo do relatdrio final, sdo as atividades
previstas no projeto de pesquisa. Esses passos serdo os principios norteadores para a

confeccdo do protocolo de pesquisa de campo.

Visao geral da pesquisa

Para esta pesquisa de campo, buscou-se analisar a drea de desenvolvimento de
sistemas computacionais em empresas que atuam no setor financeiro, por ser um setor cuja
dependéncia entre os servigos prestados aos clientes € os seus respectivos sistemas
computacionais € muito grande.

Objetivo principal da pesquisa de campo:
Determinar os processos utilizados em empresas prestadoras de servicos financeiros para o
desenvolvimento de sistemas computacionais, e verificar se eles sdo comuns a todas estas
empresas.

Outros objetivos:

Determinar os principais produtos entregues em cada um destes processos;
Determinar a utilizacdo das medidas de desempenho utilizadas nestes processos;

Determinar a forma mais usual de se realizar as estimativas no projeto de software;

Para o desenvolvimento deste trabalho de pesquisa de campo, foram seguidos os
seguintes passos:
1. Determinacdo do campo de observacao, representatividade e abrangéncia da
pesquisa;
Determinacao das perguntas orientativas para a pesquisa;
Coleta e analise das informagdes pesquisadas;

Resultados obtidos através da pesquisa;

A

Conclusdes sobre as informagdes obtidas.
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Campo de observacio, amostragem e representatividade.

Foram pesquisadas cinco empresas que atuam no setor financeiro e as suas respectivas
areas de desenvolvimento de sistemas computacionais. Essas instituigcdes possuem grande
representatividade no setor, atuando em todo o mercado nacional através da prestacdo de
servicos bancdrios. Das empresas selecionadas, quatro pertencem ao setor privado e uma
pertence ao setor publico. As institui¢des foram pesquisadas na cidade de Curitiba, Estado do

Parand, através de entrevistas realizadas com gerentes de projetos que atuam nessas empresas.

Coleta de dados

Para a coleta de dados foi utilizada a técnica da entrevista ndo estruturada ou
despadronizada e focalizada. O entrevistador teve liberdade para desenvolver cada situacdo
em qualquer direcdo que considerou adequada. Foi uma forma de poder explorar mais
amplamente a questdo relacionada ao desenvolvimento de sistemas computacionais em
instituicdes financeiras. As perguntas foram abertas e foram respondidas dentro de uma
conversa¢do informal entre o pesquisador e os profissionais de software que atuam nessas
empresas. Por ser focalizada, existiu um roteiro de tépicos relativos aos problemas que se
pretendia investigar, de modo que o entrevistador teve liberdade de fazer as perguntas

necessarias, ndo obedecendo a uma estrutura formal.

Roteiro de topicos utilizados na pesquisa
Para as entrevistas, foram utilizadas as seguintes questdes que serviram como guias

para a pesquisa, conforme a tabela A.1:

Tabela A:1 - Roteiro de tépicos utilizados na pesquisa de campo

Informacoes necessarias para a Perguntas utilizadas durante as

pesquisa de campo entrevistas

Identificar os processos participantes | Quais s3o o0s principais processos que
das organizacoes financeiras | participam desta instituicdo financeira, quer
pesquisadas (4reas internas e setores | sejam eles as prOprias dreas internas da
externos). instituicdo, quer sejam eles outros setores

externos?

Identificar o relacionamento dos | Qual é o relacionamento e dependéncia dos

processos na empresa com a drea de | processos existentes nesta empresa com a area




desenvolvimento de sistemas e a sua

dependéncia.

de desenvolvimento de sistemas € os softwares

desenvolvidos por ela?

Identificar as fases ou processos
utilizados no desenvolvimento de um

sistema computacional.

Quais s3o as fases, etapas ou processos

existentes nesta empresa que fazem parte do
sistema

desenvolvimento de um

computacional?

Identificar o principal produto
entregue em cada um dos processos

de desenvolvimento de sistemas.

Qual € o principal produto entregue em cada

uma destas fases, etapas ou processos?

Identificar como € medido o

desempenho do projeto de software.

E medido de alguma forma o desempenho do

projeto? Como é medido?

Identificar como ¢é medido o

desempenho das fases ou dos

processos para o desenvolvimento de

um sistema computacional.

E medido de alguma forma o desempenho dos
processos internos que constituem um projeto
de sistemas computacionais? Quais medidas

sao utilizadas?

Identificar quais técnicas as empresas
utilizam para estimar suas medidas
relacionadas a tempo, esfor¢co e custo

de projetos de softwares.

As estimativas referentes a tempo, esforco e
custo em projetos de desenvolvimento de

sistemas sdo feitas através de alguma técnica?

Identificar a técnica mais utilizada

pela empresa.

Qual a técnica mais utilizada?

Verificar a escolha da técnica
utilizada  para as  estimativas
utilizadas.

Por que estas técnicas foram escolhidas?

Verificar se sao utilizados indicadores
de qualidade quanto aos produtos
nos

entregues processos  de

desenvolvimento de sistemas.

Sdo utilizados indicadores de qualidade do
produto gerado nos processos ou fases de
sistemas

desenvolvimento dos

computacionais?
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Para o desenvolvimento deste trabalho de pesquisa de campo, foi utilizado o

cronograma, conforme figura A.1:

jun/04

jul/04

ago/04| set/04] out/04| nov/04| dez/04| jan/05] fev/05| mar/05| abr/05

mai/05

Determinagio da metodologia utilizada

Determinag@o do campo de|
observagdo,  representatividade ¢
abrangéncia da pesquisa

Determinag@o das
orientativas para a pesquisa

perguntas|

Coleta e andlise das
pesquisadas

informagdes|

Resultados obtidos através da pesquisa

Conclusdes sobre as informacdes
obtidas

Figura A.1 - Cronograma para desenvolvimento da pesquisa de campo.

Resultados obtidos com a pesquisa de campo

Através das entrevistas, foram obtidas as seguintes informagdes, conforme tabela A.2:

Tabela A:2 - Resultados obtidos na pesquisa de campo

Perguntas utilizadas durante as

entrevistas

Resumo das respostas ocorridas durante as

entrevistas

Quais sdo os principais processos

que participam desta institui¢do

financeira, quer sejam eles as

proprias dreas internas da instituicao,
outros setores

quer sejam eles

externos?

De maneira geral, ndo foram encontradas diferencas
relevantes de uma empresa para outra. Os processos

comuns encontrados foram: se guranga, recursos

humanos, compras, juridico, fornecedores, logistica e
suprimentos, suporte aos negdcios, marketing,
atendimento aos clientes, auditoria, vendas, financas,
qualidade, informética, clientes externos, entidades,

governo, sociedade.

Qual o relacionamento e dependéncia
nesta

de

dos processos  existentes

empresa com a area
desenvolvimento de sistemas € os

softwares desenvolvidos por ela?

Todas as empresas descreveram a drea de informadtica
intimamente ligada aos processos descritos, fornecendo

informacdes ou se relacionando através do

desenvolvimento de sistemas computacionais para

apoio ao desenvolvimento destas areas.

Quais sdo fases, etapas ou processos

Todas as empresas descreveram os processos ou etapas




existentes nesta empresa que fazem
parte do desenvolvimento de um

sistema computacional?

utilizadas para o desenvolvimento de seus sistemas
como sendo:
1. Requisicdo de novos servicos e
determinagdo da abrangéncia do projeto;
2. Andlise da viabilidade do projeto;
3. Detalhamento do projeto a ser desenvolvido
pela drea negocial;
4. Especificagdo técnica do projeto de
software pela drea de desenvolvimento de
sistemas;
Construcdo do projeto e testes iniciais;
Homologagao do sistema desenvolvido;

Implantagdo do sistema desenvolvido;

®© =N W

Andlise dos resultados pés-implementagdo

do sistema.

Qual € o principal produto entregue
em cada uma destas fases, etapas ou

processos?

Todas as empresas descreveram os principais produtos
entregues nestes processos como sendo:

1. Escopo ou requisi¢des do projeto;
Especificacdo funcional do projeto;
Especificacdo técnica do projeto;

Construcao do projeto;

A

Homologacgdo das funcdes construidas; e

6. Implantagdo do projeto.

E medido de alguma forma o

desempenho do projeto?

Todas as empresas descreveram controlar seus projetos,
principalmente quanto a custos, esforcos e datas

estabelecidas através de cronogramas.

E medido de alguma forma o
desempenho dos processos internos
que constituem um projeto de

sistemas computacionais?

Todas as empresas descreveram controlar o

desempenho de cada uma das fases do projetos, no que

se refere aos custos e cronograma.

As estimativas referentes a tempo,
esforco e custo em projetos de
sdo

desenvolvimento de sistemas

feitas através de alguma técnica?

De maneira geral, as técnicas utilizadas foram:

comparacoes historicas através de informagdes gravadas
dados,

em base de analogia com projetos ja

desenvolvidos, e andlise por pontos de fun¢io.

Qual a técnica mais utilizada?

Das cinco empresas pesquisadas, trés empresas do setor
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privado utilizam estas trés técnicas concomitantemente,

e as duas outras utilizam as primeiras duas técnicas.

Por que

escolhidas?

estas técnicas foram | Para as trés empresas do setor privado, em funcdo de

obterem melhor resultado quanto a aproximacdo das
estimativas com os valores realizados, porém,
salientaram que este processo apenas ocorreu depois de
anos de aprendizado. As outras duas empresas estdo
analisando a adoc@o de outras técnicas como a de

andlise por ponto de fungao.

Sdo utilizados indicadores de | Em todas as empresas pesquisadas existem indicadores

qualidade do produto gerado nos | de qualidade nos processos de desenvolvimento de

Pprocessos

desenvolvimento dos sistemas | medidas utilizar para estabelecer estes indicadores,

computacionais? ficando a cargo de cada empresa determinar quais

ou fases de | sistemas. Entretanto nio existe um padrdo quanto que

utilizar e a maneira de medi-los.

Ap6s a andlise das informacdes obtidas durante as entrevistas, chegou-se as seguintes

conclusoes:

1.

Os processos principais de que participam as institui¢des financeiras, sao de
maneira geral comum a todas as pesquisadas;

Os processos descritos tém uma interacdo e dependéncia muito grande com a
area de desenvolvimento de sistemas;

Todas as empresas acompanham o desempenho do projeto de software,
principalmente nas dimensdes de custo e tempo, o mesmo acontecendo nas
etapas ou processos internos ao desenvolvimento dos sistemas;

As estimativas de tempo, esforco e custos do projeto e de suas respectivas
fases ou processos sdo basicamente feitas através das experi€éncias em outros
projetos ja realizados, e algumas vezes através da técnica de andlise de pontos
de funcao.

Todas as empresas tém preocupacdo quanto a qualidade dos produtos
desenvolvidos em cada uma das fases ou processos que pertencem ao
desenvolvimento de sistemas computacionais. Entretanto nio foi encontrado

um padrdo no que diz respeito as medidas que constituem os indicadores,
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ficando a cargo das empresas e de suas necessidades emergenciais a

determina¢do do que mais convém a cada uma delas.

Conclusoes sobre a pesquisa de campo

A pesquisa de campo demonstrou ser um importante método para a coleta de dados
durante o desenvolvimento desta dissertacdo. A conducio da pesquisa de campo foi realizada
através da técnica de entrevista ndo estruturada ou despadronizada e focalizada, obtendo-se
dados importantes concernentes as respostas obtidas, visto que os pesquisados se sentiam a
vontade quanto aos questionamentos feitos. Embora houvesse um roteiro de tpicos a serem
abordados, a seqiiéncia deles ndo foi estruturada, conforme ji informado. Isto forneceu
liberdade ao pesquisador de verificar o melhor momento de explorar o assunto, sem que o
pesquisado se sentisse pressionado ou até mesmo coagido, como acontece durante a aplicagdo
de algumas pesquisas. Em muitos momentos, dada a informalidade utilizada, ndao houve a
necessidade de se perguntar algo, pois o pesquisado fornecia vdrias respostas a0 mesmo
tempo em contrapartida a um tnico questionamento.

O relacionamento entre o pesquisador e os pesquisados ocorreu sempre de forma
cortés, o que se traduziu numa grande descontracdo nas entrevistas e talvez no inicio de uma

amizade bastante promissora, tudo isto acontecendo no mais alto grau de profissionalismo.
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