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Resumo

Um dos principais desafios para as pequenas e médias empresas de software,
€ 0 estabelecimento de uma estratégia para o aumento de producédo alinhada a uma
estratégia de melhoria do processo de desenvolvimento de software. A falta deste
alinhamento afeta diretamente o potencial competitivo das empresas e faz com que
elas nao satisfagcam os critérios e competéncias exigidas pelo mercado. Para contribuir
para a solucdo deste problema, foi construido um modelo de crescimento especifico
para pequenas e médias empresas, que relaciona os objetivos do negdcio em cada
estagio de crescimento com a implantagdo de melhorias nos processos de
desenvolvimento de software. Isso acompanha a empresa na sua evolucéo e faz com
gue ela tenha um crescimento estruturado desde seu surgimento até uma fase

madura, através da melhoria do processo de software continua.

Tendo como referéncia o modelo citado acima, nosso objetivo principal foi
revisar e completar esse modelo de crescimento segundo a visdo de outro modelo
mais macro que engloba fatores internos e externos a empresa sendo capaz de
fornecer uma melhor estrutura, informacfes para a identificagdo de implicacdes na
melhoria do processo de software e que a¢bBes evolutivas a empresa pode tomar e
mudar do seu estagio atual para um estagio superior. Feito isso, a idéia posterior foi
construir um método de avaliacdo capaz de identificar em que estadgio do modelo a
empresa avaliada se encontra. Devido ao esforco para a revisdo do modelo e
construcdo do método de avaliagdo ser muito grande, o escopo desse trabalho foi

limitado aos dois primeiros estagios: existéncia e sobrevivéncia.

Foram realizados dois estudos de caso de aplicagdo desse método, nas
empresas UNU e ZENITE, obtendo-se resultados positivos de eficacia do método, que
conseguiu recolher com precisdo os fatores que caracterizavam cada empresa e a

posterior classificacdo das mesmas segundo o modelo de crescimento padréo.

Palavras-chave: crescimento de pequenas e médias empresas, melhoria de

processos, qualidade.
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1 Introducéo

Nos anos mais recentes, pequenas e médias empresas vém sofrendo
profundas transformacdes para se adequar a um mercado cada vez mais competitivo.
Essas transformacdes estdo ocorrendo ndo s6 no cenario nacional, mas em escala
mundial em um processo jamais visto de globalizacdo dos mercados, de formacao de
blocos econbmicos regionais, com uma rapidez de inova¢des tecnoldgicas. Quando
analisamos isso de forma integrada, compde-se um cenario extremamente desafiante
para as pequenas e médias empresas. Diante desse cendrio tdo competitivo, onde

estdo inseridas as empresas nacionais, surge um problema:

Y

Como alinhar crescimento e aumento de producdo a melhoria do processo de
software, enquanto se luta para sobreviver e crescer em um mercado globalizado e

consequentemente competitivo?

Esse problema pode ser ilustrado na matriz abaixo, onde a dificuldade das
empresas é escolher a estratégia mais adequada para se movimentar na diregdo de

melhoria de processos (fluxo continuo) e maior producéo (volume elevado).

Fluzxo Software zob encomenda (ad-hoc)
descontimio | Servigos de Consultoria

Fébricas de software
Solugles corporativas

Software em pacotes

U Componentes

contino P
Bﬂ-‘:-":'i' V'Z'lm“f’_ . Elevado wolume
Batxa padronizagio (reusa) Elewada padromizagio (reuso)
Produtos sob encomenda FProdutos de baixo prego

Figura 1.1 - Matriz Produto x Processo
Fonte: Lins, T. S., 2005

Explicando a matriz:

O eixo vertical mostra a evolucdo do processo de producdo de software,
desde um fluxo descontinuo baseado na producdo sob encomenda ocasional até a

producdo continua jA com processos de qualidade e producdo definidos. O eixo
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horizontal mostra o volume de comercializacdo de um mesmo produto, desde um
baixo volume por produto com padronizagdo baixa e precos altos até atingir volumes

elevados, com alta padronizacao e, geralmente, precos mais baixos. [Lins, T.S., 2005]

Todas as empresas inseridas nesse ambiente tdo competitivo estédo
constantemente mudando suas estratégias empresariais ou procurando novas
estratégias para se mover dentro dessa matriz, de forma que sempre procurem a
melhor maneira de obter processos mais baratos e volumes elevados, com margens
de lucro cada vez mais aceitdveis. Fazer um movimento na horizontal, da esquerda
para direita, significa que a empresa esta querendo aumentar seu volume de vendas.
Ja na vertical, de cima para baixo, a empresa busca melhoria de processos de

maneira geral.

Existem trés modos classicos de movimentacdo das empresas dentro da matriz
para atingir o quadrante inferior direito, e assim conseguir fluxos continuos de
producédo e grandes volumes de produtos altamente padronizados. Esses modos sé&o

ilustrados pela figura abaixo:

1.Detizca 2. Consgervadota 3. Estnaturada

Figura 1.2 - Opcdes de Crescimento
Fonte: Lins, T. S., 2005

A primeira e segunda maneiras (de risco e conservadora) sdo classicas e
utilizadas comumente em setores mais maduros da economia, tais como industrial e

agricola.

Na movimentacdo de risco (primeira opcdo), a empresa opta por um
investimento para aplicar na melhoria de seu processo de producéo, afim de se tornar
mais competitiva e conseqlentemente, aumentar suas vendas num momento
posterior, quando seu processo estiver melhorado. Esta escolha é perigosa, pois em
geral, melhorar processos necessita de investimentos altos que empresas novas

muitas vezes ndo conseguem realizar com recursos proprios e leva ao endividamento.

Ja na movimentag¢do conservadora (segunda op¢ao), a empresa opta primeiro
pela ampliagdo do volume de vendas e aumentar seu mercado para adquirir condigoes

concretas de financiar sua melhoria de processo. Esta escolha traz uma certa
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seguranca em relagdo a de risco, pois € mais conservadora evitando o endividamento,
porque a melhoria de processo é financiada com o aumento das vendas. Mas e se a
empresa ndo conseguir margens de lucro que sejam suficientes para gerar a
quantidade suficiente de recursos para a melhoria dos processos? Esse é o principal

problema dessa opcao de crescimento.

Empresas de software tém uma certa particularidade, os investimentos da
implantacdo e melhoria de processos de desenvolvimento de software sdo muito altos
e os retornos de longo prazo, o que nos faz concluir que iniciar suas atividades

destinando seus investimentos em qualidade ndo é uma boa estratégia.

A estratégia de uma movimentacdo conservadora (segunda opgéo) tem sido
mais utilizada para as empresas de software no inicio de suas atividades, pois o
processo de desenvolvimento é ad-hoc e feito sob encomenda, a empresa nao sabe o
que acontecera ao fim do projeto atual e nada é projetado para o futuro no sentido de
controle de qualidade. Uma das estratégias da empresa € existir ou sobreviver no
mercado e o ganho com o desenvolvimento de projetos, mesmo de forma ad hoc
permite isso, mas por ela ndo ter um processo de desenvolvimento de software
padronizado, limita-se a ficar presa a somente estes pequenos projetos e nao
consegue um faturamento suficiente para a implantacdo de qualidade no seu

processo, permanecendo “engessada” na trajetéria horizontal da matriz.

J& a terceira opcdo de movimentacdo na matriz € a que melhor se aplica no
caso de empresas de software, ela retrata o crescimento estruturado, na qual a
melhoria de processos é feita desde o nascimento da empresa de forma incremental,
buscando o aumento do volume e do fluxo de producdo. O crescimento estruturado,
além de unir as caracteristicas positivas das outras duas op¢des de crescimento, se
adequa perfeitamente as estratégias do setor de software, pois elas tendem a ser mais
complexas que as de setores mais maduros da economia e precisam ser melhor

estruturadas.

“Nao é sempre que uma empresa vai produzir pacotes de software, mas
mesmo no caso de desenvolvimento de sistemas sob encomenda, a busca tende a ser
pelo mais alto nivel de componentizagdo e reuso para diminuir custos, aumentando as
margens. Desta forma, o quadrante inferior direito continua sendo o objetivo também
no setor de software.” [Lins, T.S., 2005].

A busca de contribuicbes para a solucdo do problema descrito acima, tem
levado os estudos em areas distintas. Inimeros trabalhos tém enfocado o crescimento

empresarial, enquanto diversos estudos tém tentado adaptar modelos de melhoria de
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processo de software para médias e pequenas empresas. Lins [Lins, T.S., 2005]
iniciou um trabalho para integrar solugbes em melhoria de processos de software
(MPS) com o modelo de crescimento empresarial de Churchill [Churchill, 1983]. O
presente trabalho ird& complementar os resultados de Lins em duas dire¢bes:
agregando varidveis de outro modelo de crescimento de empresas [Wiklund, J., 1982]
e desenvolvendo um método de avaliacdo para ser aplicado em empresas de software

de forma a enquadra-las nos estagios do modelo de Lins.

1.1 Objetivos do Trabalho

O objetivo geral deste trabalho é complementar os resultados de Lins [Lins,
T.S., 2005] em duas direcdes. Primeiro, estudar a agregacdo de variaveis de outro
modelo de crescimento de empresas [Wiklund, J., 1982] ao modelo de Churchill
[Churchill, 1983] e com isto produzir um modelo mais abrangente. Segundo, detalhar
0s estagios de crescimento do modelo de Lins [Lins, T.S., 2005] desenvolvendo um
método de avaliagdo para ser aplicado em empresas de software de forma a

enquadra-las nos estagios do modelo.
Os objetivos especificos para a concretizacdo do trabalho séo:
¢ O estudo e entendimento sobre modelos de crescimento.

e Revisdo e complementacdo do modelo de crescimento e qualidade para
pequenas empresas de Lins [Lins, T.S., 2005] juntamente com a identificagdo
das implicagbes para a melhoria do processo de software e elaboragdo das

acles para evolucdo.
e Elaboracdo de um questionario para avaliacdo das empresas.

e Utilizacdo do questionario através de sua aplicacdo pratica.

1.2 Organizagao do trabalho

Os proximos capitulos deste trabalho estdo organizados da seguinte maneira:

¢ O capitulo 2 apresenta as bases conceituais, 0 que existe no referencial teérico
sobre 0 assunto estudado, que sera usado para o desenvolvimento deste
trabalho e fala também sobre modelos de crescimento empresariais. Apresenta
0 modelo de Curchill e sua evolucao até o de Lins, mostrando também como foi
construido o modelo de Wiklund. Os modelos de Lins e Wiklund sé&o
complementares e a partir de uma integracdo entre eles alcancaremos um dos

objetivos a que se propdes este trabalho.
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e O capitulo 3 apresenta a definicdo e constru¢cdo de um método de avaliagédo
proposto nesse trabalho e a partir dele, identificar em que estagio uma
empresa se encontra no modelo de Lins e o consequente fornecimento de
informacdes relativas a implicacdes na melhoria do processo de software e que
acles a empresa pode tomar para evoluir, de acordo com o estagio em que foi

classificado.

e O capitulo 4 apresenta os estudos de caso da aplicacdo do método de

avaliacao definido no Capitulo 5, nas empresas de software: UNU e ZENITE.

¢ O capitulo 5 apresenta as conclusfes que foram tiradas com a producédo deste
trabalho, bem como trabalhos futuros em potencial para complementar esse

estudo.
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2 Modelos de Desenvolvimento Empresarial e Melhoria de
Processo de Software

Em estudos documentados na literatura, observou-se que varios autores
[Greiner, 1972] [Churchill, 1983] [Adizes, 1988] [McClure, 1999] afirmam que negdcios
e empresas se desenvolvem seguindo estagios de crescimento. A padronizacdo e
sistematizacdo desses estagios podem auxiliar no entendimento da evolugdo do
negécio ou empresa e dos efeitos que o crescimento traz consigo. Questdes como
quais fatores influenciam o crescimento das pequenas empresas e como eles
influenciam nesse crescimento sdo de particular importdncia. As informacdes
oferecidas por modelos de crescimento sdo de extrema importancia para o
desenvolvimento da empresa, pois permite aos empreendedores e gerentes de
pequenos negdcios prever desafios, possibilitando a tomada de decisdes a priori,
eliminando ou minimizando os impactos causados pelos problemas. No seu estudo,
Greiner [Greiner, 1972] diz que as mudancas que ocorrem na organiza¢cado seguem um

padrdo previsivel e que sdo inerentes a cada estagio de desenvolvimento.

Na perspectiva da maioria dos ciclos de vida, o crescimento das empresas
ocorre em fases evolucionarias distintas, cada fase € seguida por uma transformagéo
revolucionéaria para a proxima fase. Isso faz com que a evolugdo da empresa tenha
periodos de crescimento interrompidos por fases de crises, onde a empresa evolui
para o proximo estagio do modelo. A légica por tras disso € que em cada fase de
crescimento a empresa adota uma configuracéo especifica. Como a empresa cresce
dentro de um estagio particular, a configuracéo torna-se inapropriada e ela novamente
precisa evoluir para outro estagio. Assim observamos que a maioria dos ciclos de vida,
estdo preocupados com a necessidade de mudanca de estagio que o crescimento
impde e como este crescimento afeta outras caracteristicas da empresa tais como sua

estratégia.

Johan Wiklund [Wiklund, J., 1982] apresenta uma forma de estruturar as
variaveis que descrevem cada estagio, propondo um framework tedrico para analisar o
crescimento das empresas construido sob trés perspectivas: recursos, adaptagdo
estratégica e perspectiva motivacional. Onde os recursos empresariais influenciam
diretamente as capacidades, que por sua vez, junto com a motivacdo do
empreendedor e a configuracdo do ambiente, influenciam na estratégia que é um
aspecto indispensavel para o crescimento empresarial. E sob a Otica do trabalho

citado que vamos revisar 0 modelo de crescimento de Lins [Lins, T.S., 2005].
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O objetivo é entender o modelo de estagios para empresas de software
proposto por Lins [Lins, T. S., 2005] sob a perspectiva da estrutura do modelo de

Wiklund [Wiklund, J., 1982] para isto é necessario resumir o modelo de Churchill.

2.1 O modelo de Churchill

O modelo de [Churchill, 1983] propde um modelo de cinco estagios que analisa
cinco fatores determinantes para o crescimento da empresa: estilo de geréncia,
estrutura organizacional, existéncia de sistemas formais, principais estratégias e o
envolvimento ou papel do empreendedor no negdécio [da Silva, F.Q.B. & Lins, T.S,,

2005]. A Figura 1, mostra os principais elementos deste modelo.

Maturidade

Processos: Extensivos

Estratégia: ROI
Dono: Aconselha

Decolagem
Processos: Maduros
Estratégia: Crescer
Dono: Delega
Sucesso (Crescimento)

Processos: Desenvolvidos
» Estratégia: Captar
Dono: Captagéo

Sucesso (Manutencgéo)

Processos: Basicos
Estratégia: Manter Status

A4

Dono: Sai
Sobrevivéncia
Processos: Minimos
Estratégia: Sobreviver
Dono: Administra
Existéncia
Processos: Inexistentes
Estratégia: Existir
Dono: Faz Tudo
Supervisédo Direta Superviséo Funcional Divisédo Corporagao

Supervisionada

T v N 7 N X

Figura 2.1 - Modelo de Cinco Estagios de Churchill
Fonte: da Silva, F.Q.B. & Lins, T.S., 2005

Cada estagio do modelo acima pode ter suas caracteristicas definidas da

seguinte maneira:

(A descricdo dos estagios abaixo foi uma adaptacdo de [da Silva, F.Q.B. & Lins, T.S.,
2005])

e Existéncia: Neste estagio, os problemas mais criticos do negécio sao captar

clientes e entregar o produto ou prestar o servico contratado. As principais
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questbes sdo como conseguir clientes suficientes, entregar o produto ou servico
satisfatoriamente, analisar a viabilidade de generalizar o produto ou servico para
varios clientes e se vai existir capital para cobrir o investimento inicial do negécio.
Os interesses da organizacdo sdo os interesses do empreendedor, ele esta
presente em todas as atividades e exerce a supervisdo direta dos funcionarios.
N&o existe hierarquia gerencial e os sistemas formais e planejamento sdo minimos

ou inexistentes. A Unica estratégia do negdcio € existir.

e Sobrevivéncia: depois de alcancando este estdgio a empresa provou que seu
negocio é viavel e que o produto ou servico pode ser generalizado para um
namero suficiente de clientes para justificar a existéncia da empresa. O principal
problema nessa fase é manter a receita maior que a despesa. A organizagao
continua simples, mas foi instituido um nivel de geréncia inicial. Apesar do
empreendedor ndo exercer mais a supervisdo direta, suas idéias sdo colocadas
em praticas pelos gerentes que ndo possuem autonomia para tomar decisées
importantes de forma independente. Alguns sistemas formais j& se encontram
desenvolvidos e o planejamento é feito em algumas é&reas, principalmente em
vendas e finangas. O principal objetivo & sobreviver e o empreendedor continua

sendo sinbnimo do negocio.

e Sucesso: este estagio € apresenta um ponto de reflexdo sobre o futuro do
negoécio. Neste ponto, a empresa € viavel e lucrativa. A decisdo a tomar é entre o
crescimento para uma grande empresa ou a manutencdo de sua situacdo atual.
Ambas as decisbes tém impactos muito diferentes sobre a implantacdo da
melhoria de processos de software. Este pode ser considerado o estagio mais

complexo do modelo, divide-se em “manutencdo” e “crescimento”.

e Decolagem: neste estagio, apds a empresa adquirir recursos necessarios para
financiar o crescimento, o desafio maior é transformar essa empresa em um
grande negdcio. Modelos e processos de gestdo e producdo devem dar suporte ao
crescimento. A estrutura organizacional e o estilo de gestédo devem se adequar ao

novo tamanho do negdcio.

e Maturidade: neste estagio o objetivo é consolidar e controlar os ganhos
financeiros trazidos pelo rapido crescimento e manter as vantagens de ser agil, ter
flexibilidade e espirito empreendedor. Para corrigir possiveis falhas trazidas pelo
rapido crescimento a empresa deve aperfeicoar sempre sua estrutura, eliminando
ineficiéncias. Neste estagio, o planejamento operacional e estratégico envolve

todos os setores da organizacdo. A administracdo € descentralizada com capital
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humano experiente em todas as areas, 0s sistemas e processos sdo extensivos e

bem desenvolvidos.

2.2 O modelo de Lins

O modelo de Lins é uma adequagdo do modelo de Churchill para suportar
caracteristicas de qualidade. Isto € um motivo forte por ter sido escolhido como
modelo de referéncia para este trabalho, ja que queremos fornecer informacdes das
implicacdes para a melhoria do processo de software e as ac¢des para evolugdo. Ha
uma dependéncia consideravel dessas caracteristicas de qualidade da empresa e dos
perfis pessoais e profissionais de acordo com cada momento do negécio, tratados pelo

modelo de Lins.

Para inserir caracteristicas de qualidade nos estagios do modelo de Churchill,
tentou-se identificar a presenca e adequacao do mesmo as areas de processos do
CMMI [CMMI, 2005], analisando e verificando as atividades e caracteristicas das
pequenas e médias empresas de software considerando os estagios de crescimento
desse mesmo modelo. Com isso foi possivel a especializacdo do modelo utilizando

uma abordagem focada nos processos de desenvolvimento de software.

Em [da Silva, F.Q.B. & Lins, T.S., 2005] o trabalho de Lins [Lins, T.S., 2005] é
detalhado e cada estagio do modelo é descrito por dez variaveis complementares, sao

elas:
1. Estilo de gerenciamento;
2. Estrutura organizacional,
3. Papel do Empreendedor
4. Papéis da equipe de desenvolvimento de software;
5. Gestéo de Capital humano
6. Existéncia de sistemas formais de Gestéo;
7. Linha de produtos;
8. Carteira de Clientes;
9. Estratégia Central;

10. Necessidades Centrais do Negocio
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O modelo de Churchill utiliza cinco fatores (variaveis) gerenciais, que refletem
as mudangas que ocorrem na organizacdo, sdo eles: estilo de geréncia, estrutura
organizacional, existéncia de sistemas formais, principais objetivos estratégicos,
envolvimento do empreendedor no negécio. A partir do estudo de Fabio Silva [da
Silva, F.Q.B. & Lins, T.S., 2005] cinco novas variaveis foram adicionadas a cada
estdgio do modelo de Churchill para uma melhor descricdo da configuracdo da
empresa em cada estagio, sdo elas: Papeis da equipe de desenvolvimento de
software, gestdo de capital humano, linha de produtos e carteira de clientes,

necessidades centrais do negécio, totalizando as dez varidveis citadas acima.

Para a identificacdo e adequacdo das areas de processos do CMMI [CMMI,
2005] ao modelo de Churchill para dar origem ao de Lins, foram analisados os dez
fatores descritos acima e todos os requisitos que eles demandam, identificando as
areas de processos do CMMI [CMMI, 2005] que puderam ser exploradas de acordo

com cada estéagio do modelo.

Depois da insercdo de caracteristicas de qualidade no modelo de Churchill,
para dar origem ao modelo de Lins, a descricdo dos estdgios em relacdo a essas

novas caracteristicas de qualidade segue abaixo:
A descricdo dos estagios abaixo foi uma adaptacéo de [Lins, T. S., 2005].

e Existéncia: Neste estagio, a empresa ndo possui um ambiente para o
desenvolvimento e manutencdo do software, seu processo € ad-hoc, o
desempenho sé pode ser previsto através de habilidades individuais. O
conhecimento minimo do empreendedor em geréncia de projetos o ajudara a
monitorar as responsabilidades e a controlar orcamento e cronograma, outra
preocupacédo nesse nivel seria documentar o maximo possivel as experiéncias
vividas, para posteriores estimativas. Nesse estagio a empresa ndo possui
recursos humanos e financeiros suficientes para buscar nas areas de
processos do CMMI [CMMI].

e Sobrevivéncia: Nesse estagio o produto ja se encontra em uso pelos clientes,
entdo problemas como erros, falhas séo identificadas e j& demanda uma nova
necessidade de correcdes, isso ja aponta para o processo de geréncia de
configuragdo. Os requisitos e o0s produtos de trabalho de software
desenvolvidos ja sdo armazenados de forma criteriosa, maior atividade de
geréncia, pois agora existem varios projetos sendo desenvolvidos em paralelo.
Nas areas de processos do CMMI [CMMI] a empresa encontrard praticas que

Ihe auxiliardo na definicdo dos processos de producao.
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e Sucesso: Neste estagio, os produtos e servicos estao distribuidos no mercado
e a uniformidade desses deve ser garantida para assegurar a qualidade e
padronizacdo. Nas metas e praticas da area de processo Garantia da
Qualidade do Processo e Produto a empresa encontrara atividades que a
levara ao éxito nesta tarefa. Nesse momento, a empresa possui processos

institucionalizados que abordam todas as areas do CMMI [CMMI].

e Decolagem: As atividades de melhoria de processos devem focar nas
seguintes areas do CMMI [CMMI]: Foco do Processo na Organizacdo e
Definicdo do Processo Organizacional, buscando nas metas e praticas destas
areas um guia para institucionalizacdo de fato dos processos. O negdcio esta
bastante complexo e o empreendedor deve delegar ao pessoal mais habituado
a esse ambiente, setores estratégicos da empresa visando aumentar eficiéncia

para permitir o rdpido crescimento.

e Maturidade: A forca de geréncia deve ser reestruturada para eliminar
ineficiéncias que o rapido crescimento pode ter causado. O processo de
desenvolvimento de software esta absorvido pela cultura da empresa. As
préximas areas de processos do CMMI [CMMI] que serdo analisadas e

trabalhadas devem estar ligadas aos objetivos do negdcio.
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A tabela abaixo resume 0s estagios com suas respectivas caracteristicas de

qualidade e perfis pessoais e profissionais de acordo com cada momento do negécio:

Estagio Perfil do Gestor Caracteristicas de Qualidade
o E;ggafgrndedor o DesAenv_oIviment(_J ad-hoc

Existéncia Administrador e Geréncia de projetos

Moderador o Documentar experiéncias
e Gerentes de Software
Produtor e Gestdo de Requisitos
Sobrevivancia Administrador ¢ Planejamento d_e Projeto '
Empreendedor e Controle e Monitoramento de Projeto
Moderador e Geréncia de Acordo com Fornecedores
o Geréncia de Configuracao
Produtor e Medic&o e Analise
Sucesso Emp_rgendedor e Garantia da Qualidade do Processo e

Administrador Produto
Moderador e Avaliagdo CMMI nivel dois
Administrador

Decolagem Empreendedor o Foc_o _do Processo na Organiz_a(;é_o
Produtor e Defini¢do do Processo Organizacional
Moderador

. Z:jon?iuntic;ra dor e |dentificar areas d_e processos d(::‘ .

Maturidade Empreendedor acordo com os objetivos do negocio

Moderador e Seguir em busca do CMMI nivel trés

Tabela 2.1 - Resumo dos Estagios com as Caracteristicas da Qualidade

Fonte: Lins, T. S., 2005.

2.3 Modelo de Johan Wiklund

Johan Wiklund [Wiklund, J., 1982] define um modelo de crescimento de
empresas que leva em conta outros fatores, tanto internos quanto externos a empresa,
que influenciam diretamente no seu crescimento, tais fatores s&o: recursos,
capacidades empresariais, estratégia, motivacdo e ambiente e de que forma eles se
organizam e influenciam o crescimento / performance das pequenas empresas. Esse

modelo ndo é especifico para empresas de software, podendo ser aplicado a qualquer
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tipo de empresa em diferentes contextos. Sua construcao tedrica foi baseada numa

extensa revisdo da literatura sobre crescimento de pequenas empresas.

Para uma maior contextualizacdo, nas proximas sec¢fes falaremos um pouco
sob quais perspectivas tedricas o modelo foi construido, sua configuragdo final e
caracteristicas. No préximo capitulo, falaremos sobre o cruzamento entre esse modelo

e o de Lins.

2.3.1 Construcédo do modelo

Segundo Johan Wiklund [Wiklund, J., 1982], o crescimento de empresas nao é
mais um assunto pouco estudado como era antigamente. Nos Ultimos anos, muitas
pesquisas vém sendo desenvolvidas nesse campo, e quantitativamente falando, o
namero de estudos documentados aumenta cada vez mais. Falando um pouco sobre
as dificuldades, um dos grandes problemas enfrentados na interacdo e integracao
desses estudos é que eles sao altamente fragmentados, ou seja, o0 mesmo fendmeno,
ou similar, é geralmente estudado em pesquisas isoladas, projetos sdo desenvolvidos
usando diferentes conceitos, modelos e métodos. Diante dessas grandes variacdes
existentes, que englobam fatores e muitas variaveis julgadas importantes para o
estudo do crescimento das empresas, € bastante complicado achar uma Unica variavel
nos estudos que seja representada em uma parte maior deles. Isto porque a maioria
dos modelos e teorias, refletem preferéncias individuais de pesquisadores, fazendo
com que as variaveis utilizadas tenham um nivel de abstracdo usualmente baixo e
sejam utilizadas sem uma discusséo sobre sua fundamentacao tedrica e sem medir a

consequéncia de usar diversos tipos de variaveis.

Como as varidveis desses estudos apresentam um nivel de abstracdo
usualmente baixo, elas ndo tem muita representatividade em contextos mais amplos.
Para solucionar esse problema, o propésito foi aumentar o nivel de abstracdo dessas
variaveis. Isso foi feito da seguinte maneira: primeiramente foi identificado um grande
namero de diferentes variaveis de diversos estudos sobre crescimento de empresas.
Logo apds, variaveis similares foram agrupadas em tipos de varidveis. Finalmente
esses grupos foram arranjados e consolidados em grupos maiores baseado em temas

conceituais comuns, que serdo a base tedrica para constru¢cao do modelo:
1. Estratégia
2. Recursos
3. Motivacao

4. Ambiente
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Os temas conceituais citados acima, cobrem a maioria das variaveis dos
muitos estudos empiricos utilizados no trabalho de [Wiklund, J., 1982] e podem ser
usadas em qualquer outro trabalho empirico, pois diferentemente das variaveis de
estudos mais especializados, sdo variaveis de alto nivel e contextualizam aspectos
internos e externos que influenciam direta ou indiretamente no crescimento das
empresas. ldentificados os temas conceituais, é de suma importancia descobrir como
estes diferentes temas dao origem a fatores e como estes estdo configurados,
atrelados para influenciar o crescimento da empresa, como por exemplo: motivacao
pode influenciar certas acfes e decisdes, mas motivacdo sozinha ndo pode afetar os
objetivos da empresa em termos de crescimento a menos que primeiro seja
transformada em acgbes. Da mesma forma, isso acontece com 0s recursos. Eles
fornecem potencial para o crescimento, mas nao é aconselhavel que sejam utilizados

para afetar objetivos diretamente.

Para descobrir como estratégia, recursos, motivacdo e ambiente todos juntos
afetam o crescimento das empresas, Wiklund analisou a questdo segundo trés
perspectivas tedricas: a baseada nos recursos, adaptacdo estratégica e motivagao.
Vamos explanar brevemente cada uma dessas perspectivas tedricas, sem entrar muito

em detalhes, e depois veremos a integracé@o delas, que déa origem ao modelo final.

2.3.2 Perspectiva baseada nos recursos

Segundo essa perspectiva, o termo recurso € delimitado pelos atributos que
enfatizam a eficiéncia e a efetividade da empresa [Wernerfelt, B. 1984] e que devem
ter alguma capacidade de gerar lucro ou prevenir perdas. Ou seja, segundo [Wiklund,
J., 1982] uma disponibilidade geral de recursos no mercado, anularia a vantagem
competitiva da empresa, pois todos os concorrentes dela também teriam o mesmo
recurso. Assim, para a empresa ter ganhos e vantagens competitivas ela precisa deter
0 controle sobre recursos variados e dificeis de criar ou substituir. Os recursos podem
ser utilizados de varias maneiras e diferentes propdsitos, € dessa afirmacdo que é
introduzido o conceito de capacidade [Grant, 1991] que é a forma como o recurso é
utilizado pela empresa. Segundo Grant [Grant, 1991], gerentes tém de selecionar uma
estratégia apropriada e alinhada para fazer o melhor uso dos recursos e capacidades
da empresa. A forma com que esses recursos e capacidades sdo identificados e
explorados influenciara diretamente na performance empresarial e conseqiientemente
no crescimento. A figura abaixo, ilustra como est4 organizada a perspectiva baseada

nos recursos e facilita o entendimento do que foi dito acima:

Trabalho de Graduacéo 22



Resources —w Capabilities —» Strategy +—= Performance

Figura 2.2 — A perspectiva Baseada em Recursos
Fonte: Wiklund, J., 1982

Aspectos como ambiente ndo aparecem na perspectiva baseada em recursos,
pois fornece poucas restricdes ao crescimento da empresa. Por exemplo, se acontecer
uma situacdo de aumento de custos para o0s recursos e diminuicdo do rendimento para
algum produto especifico, isso pode limitar a expansdo para esse produto em

particular, mas a empresa é habil para usar outros recursos e criar novos mercados.

2.3.3 Perspectiva de adaptacéo estratégica

Na maioria das empresas, o0 empreendedor (ou gerente), responsavel pelas
decisbes estratégicas, tem total liberdade para seguir a orientacdo estratégica que
desejar dentro de um determinado ambiente empresarial. E importante saber que a
empresa existe em um ambiente, e é necessario para sua sobrevivéncia que ela o
entenda e esteja apta a concretizar seus objetivos. O modo de comunicacdo da
empresa com seu ambiente, é feito através da estratégia, por isso casos onde a
empresa ndo consegue alinhar seu planejamento estratégico com as caracteristicas
do ambiente, sdo casos onde ela tem uma baixa performance como resultado.
Segundo Tushman [Tushman, M.,1985], empresas que ndo encontram consisténcia
entre a orientagdo estratégica e ambiente, eventualmente se prejudicam. Dependendo
do ambiente, uma estratégia tem melhores resultados que outra, dependendo de quao
boa for sua integragdo com esse ambiente. A figura abaixo, ilustra os fatores e suas

influéncias:
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Strateqy =~ —— Performance

Environment

Figura 2.3 — Performance sob a perspectiva de adaptacédo estratégica
Fonte: Wiklund, J., 1982

O ambiente em que a empresa esta inserido naturalmente muda suas
condicbes. Mudangas nessas condi¢cdes tanto criam problemas como novas
oportunidades para as empresas, pois a mudanca vai desalinhar a estratégia da
empresa com seu ambiente. Isto certamente prejudicara a realizagdo dos objetivos,
forcando assim a empresa a planejar e redefinir novas estratégias que se adaptem as

novas condi¢cdes do ambiente. Isto certamente pode gerar novas oportunidades.

O tamanho da empresa e sua complexidade estrutural influenciam na criacdo
de uma certa inércia empresarial e resisténcia & mudanca estratégica. Ou seja, devido
a esta inércia, pressdes do ambiente podem demorar muito para conseguir desalinhar

a estratégia da empresa com o ambiente.

Todo esse processo de alinhamento e realinhamento devido a mudancas de
condi¢cbes no ambiente tem implicacbes na performance empresarial, normalmente
empresas com alta performance tendem a reorientar suas estratégias poucas vezes,

de acordo com o ambiente.
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A tabela abaixo mostra alguns tipos de ambientes e sugestfes que podem
ajudar as empresas a aproveitarem melhor, as oportunidades diante de cada um

deles:

Tipo do Ambiente Caracteristicas Sugestodes

Novas oportunidades;

S Instabilidade e Desenvolvimento de novos produtos
Dinamico i
mudancas continuas Ou novos mercados;
Implementacdo de novas estratégias;
o Diversificagdo em novos campos;
Aumento da rivalidade ) ) )
_ L Conquistar consumidores leais;
Hostil e Diminuigéo da

Aproveitar segmentos do mercado
demanda por produtos -
menos competitivos;

. _ Suportar o mercado com muitas e
Vérios e diferentes _
Heterogéneo diferentes demandas;
segmentos de mercado o
Ampla estratégia;

Tabela 2.2 - Tipos de ambiente
Fonte: Dess, G. G., & Beard, D. W., 1984

2.3.4 Perspectiva motivacional

Segundo [Wiklund, J., 1982], a motivacdo, em interagdo com a habilidade
cognitiva do empreendedor e 0 ambiente em que se encontra, € importante para
determinar sua persisténcia, assim como intensificar nivel de a¢cdes dentro da empresa

e a performance empresarial. A figura abaixo, ilustra melhor o que foi dito acima:
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Figura 2.4 — Performance sob a perspectiva da motivagao
Fonte: Wiklund, J., 1982

A l6gica por tras dessa perspectiva é que, se escolhermos um individuo e
atribuirmos a ele um conjunto de tarefas, a energia e o tempo gastos para realizar
estas tarefas serdo dependentes da motivacdo do individuo para realizar as tarefas
que lhe foram atribuidas. Existem muitas teorias sobre motivacdo, umas centradas
principalmente nas necessidades do individuo e outras que ja focam outros processos
gque influenciam mais diretamente o comportamento. Algumas mais estaveis e outras
que tendem a mudar com o tempo. Nao vamos entrar em detalhes nas teorias de

motivacao do individuo, pois isso extrapola o escopo desse trabalho.

O que precisamos saber sobre motivacdo para atingir nosso objetivo é que
empreendedores, que tém atitudes e resultados positivos em relacdo a questbes
como, prevencao de riscos, feedback, inovacdo pessoal e orientagdo para o futuro,
sdo mais provaveis de serem motivados, conseqlientemente mais bem sucedidos.
[Miner, J.B.,1980]. Como pequenas empresas tém uma dependéncia ainda muito forte
do empreendedor (empreendedor faz tudo), é de extrema importancia a motivacao do

empreendedor para a realizacdo das acdes que fardo a empresa crescer.

2.3.5 Definicdo do modelo final

Agora vamos mostrar como as trés perspectivas tedricas acima descritas
foram integradas para dar origem ao modelo de crescimento de Wiklund. Uma
importante questdo levada em conta nessa integracdo das perspectivas teoricas, é

entender suas suposicées basicas, limitacbes e compatibilidade de diferentes
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teorias.Vamos comecar integrando as perspectivas teéricas de recursos e adaptacdo

estratégica.

Segundo [Baden-Fuller, C.,1995], € muito importante integrar perspectivas
teoricas tanto as que influenciam como as que séo influenciaveis pela estratégia, pois
cada uma delas em separado, tem uma visdo unilateral da realidade. Assim a
integracdo traz uma visdo mais global da pesquisa, com mais fatores, portanto mais
abrangente e completa. A perspectiva da motivacdo concentra aspectos individuais
(do empreendedor no caso), enquanto as outras duas concentram aspectos da
empresa. A estratégia é considerada um mediador entre as capacidades e a
performance da empresa na perspectiva baseada nos recursos e também entre o
ambiente e a performance, na perspectiva de adaptacao estratégica. Conforme essas
perspectivas, crescimento e performance sdo ligados, e considerados acobes
alcancadas pela empresa, através da estratégia, através de agbes de individuos. A

motivacao, por outro lado, ja tem a ver com “porqué” os individuos fazem essas agdes.

Segundo [Wiklund, J., 1982] em particular nas pequenas empresas, as agoes
realizadas pelo empreendedor (ou gerente) tém um profundo impacto no
comportamento da empresa. O individuo e a empresa estdo intimamente integrados
um com o outro. Nesse caso, é razoavel assumir que a motivacdo do empreendedor

(ou gerente) tenha um efeito direto na estratégia da empresa.

A figura abaixo, ilustra as trés perspectivas teéricas descritas nesse capitulo,

integradas em um Unico modelo.

Maotivation

|

Resources | o1 Capabilties |  Strategy  |—w

T

Environment

Pertormance
& growth

Figura 2.5 — Modelo tedrico completo, integrando as trés perspectivas
Fonte: Wiklund, J., 1982
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O modelo apresentado acima é muito confidvel, pois foi construido baseado
numa extensa revisao da literatura de crescimento de pequenas empresas. O grande
namero de variaveis de baixo nivel, podem ser abstraidas em um pequeno nimero de
construcdes tedricas (variaveis de alto nivel): ambiente, recursos, motivacdo e

estratégia.

3 Anaélise e integracdo dos modelos

Depois de apresentados os dois modelos, a forma e contexto em que foram
construidos e suas caracteristicas, vamos analisar como o primeiro modelo
apresentado [Lins, T.S., 2005] pode ser usado agregado ao segundo [Wiklund, J.,
1982] e as relagdes entre os dois. Por questdes de simplificacdo, vamos assumir para
este capitulo que quando nos referirmos ao modelo de [Lins, T.S., 2005], usaremos o
nome “Modelo de Lins” e para o modelo de [Wiklund, J., 1982], usaremos “Modelo de
Wiklund”.

Para fazer esse cruzamento de informacdes, é importante ressaltar que o
Modelo de Lins tem uma visdo diferente de crescimento empresarial que o “Modelo de

Wiklund” e que as variaveis desses dois modelos diferem em niveis de abstracao .

O Modelo de Lins, € um modelo de ciclo de vida, as informagdes oferecidas por
esses modelos s@o de extrema importancia para o desenvolvimento da empresa, pois
permite aos empreendedores e gerentes de pequenos negocios prever desafios,
possibilitando a tomada de decisdes a priori, eliminando ou minimizando os impactos

causados pelos problemas.

A teoria da maioria dos modelos de ciclo de vida, num nivel mais geral, tenta
descrever o desenvolvimento da empresa usando uma metafora da vida biologica.
Gestacado, nascimento, crescimento e morte sao termos biolégicos que aparecem com
muita freqUéncia nos estudos de desenvolvimento organizacional. No nosso caso 0s
estagios do modelo de ciclo de vida foram definidos como: existéncia, sobrevivéncia,
sucesso, decolagem e maturidade. Cada estagio foi caracterizado por dez variaveis,
sdo elas: estilo de gerenciamento, estrutura organizacional, papel do empreendedor,
papéis da equipe de desenvolvimento de software, gestdo de capital humano,
existéncia de sistemas formais de gestdo, linha de produtos, carteira de clientes,
estratégia central, necessidades centrais do negocio. Os valores para essas variaveis
definirdo a configuragdo da empresa em um determinado momento de sua existéncia.
Consequentemente o estagio no Modelo de Lins o qual pertence e em que nivel de

sua existéncia ela estad. Segundo esse tipo de modelo a empresa cresce até um certo
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ponto critico quando assume uma configuracao especifica e para continuar crescendo
a empresa tem que mudar de configuracdo, indo para um estagio superior. Lembrando
que o modelo de Lins propés a inclusdo de caracteristicas de qualidade dependendo
do estagio do modelo, organizando seus processos desde seu hascimento e dessa

forma estruturar seu crescimento, evitando um crescimento desordenado ou de risco.

Se tomarmos o Modelo de Wiklund como referéncia, veremos que ele pode ser
utilizado para estruturar as varidveis de cada estdgio do modelo de Lins. Os dois
modelos visam crescimento e desenvolvimento da empresa s6 que com visdes
diferentes, para o modelo de Lins crescimento é o ponto de inicio, a causa. As
conseqléncias que o crescimento traz para a empresa € a maior preocupacao.
Diferente da visdo do Modelo de Wiklund que trata variaveis de alto nivel (macro
variaveis) e estd concentrado em procurar explicacdes de porque as empresas
crescem e se realizam, ou seja, 0 interesse esta em “0 que” traz crescimento para a

organizacao, e ndo quanto crescimento a empresa vai adquirir.

Podemos ver que esses dois modelos sdo complementares. No modelo de
Lins, a empresa precisa crescer e chegar até uma certa configuragdo para evoluir e
mudar de estagio, enquanto no modelo de Wiklund ela vai encontrar o que vai trazer

esse crescimento.

Fazendo uma andlise mais cuidadosa, podemos ver melhor como os dois
modelos se cruzam e notar que as dez variaveis do modelo de Lins se distribuem nas
construcdes tedricas do modelo de Wikund, de acordo com suas influéncias em cada

uma dessas construcdes. Vamos explicar melhor essa distribuicdo das variaveis.

Para contextualizar o nosso raciocinio sobre o cruzamento de informacgdes dos

modelos, vamos tentar responder a duas questdes chaves para o entendimento:
1. O que sédo capacidades empresariais?
2. O que é qualidade?

Segundo Grant [Grant R.G., 1991], as capacidades da empresa é 0 que ela
pode fazer e obter um resultado utilizando um conjunto de recursos integrados. Ou

seja, € como o recurso é utilizado pela empresa. Maior capacidade empresarial,

significa melhor uso dos recursos para atingir seus objetivos.

Qualidade, pode ser definida como: o conjunto total de atividades que permitem
obter um produto ou servico dentro de requisitos que atendam as expectativas e
necessidades dos clientes, com custo 6timo, dentro do prazo desejado, obtendo-se a

melhor resposta, isto é, lucro e satisfagdo da empresa e do cliente. [Gerenco, 2001].
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O Modelo de Lins, foi construido com o objetivo de inserir caracteristicas de
qualidade em cada um dos estagios do modelo de Churchill para que fosse possivel a
melhoria do processo de software das empresas e a estruturacdo do crescimento das
mesmas. Diante do que foi dito acima, podemos ver claramente que a partir do
momento em que sado inseridas métricas de qualidade dentro da organizacéo, funcdes
como geréncia de projetos, geréncia de software, uma maior gestdo em geral, ela esta
otimizando processos e reduzindo custos, ou seja, esta tentando utilizar seus recursos
da melhor maneira possivel para atingir um objetivo. A empresa estd aumentando
suas capacidades. Com isso podemos ver claramente que algumas varidveis do
modelo de Lins dizem respeito as capacidades empresariais e podem ser agregadas a
macro variavel “Capacidades” do modelo de Wiklund, sdo elas: Estrutura
Organizacional, Gestdo de Capital Humano, Estilo de Gerenciamento e Existéncia de
Sistemas Formais de Gestdo. Com isso o modelo ganha uma estruturacdo mais
concreta, ou seja, as variaveis do modelo de Wiklund ddo uma maior estrutura as do

de Lins, aumentando sua abrangéncia.

Analogamente como foi descrito acima, podemos ver também que variaveis do
modelo de Lins como: Papel do Empreendedor, e Papéis da equipe de
Desenvolvimento de software, sdo variaveis que influenciam a motivacdo das pessoas
que fazem a empresa e que logo se encaixam na construcdo tedrica (macro variavel)
“Motivacdo” do modelo de Wiklund, variaveis como Linha de Produtos e Carteira de
Clientes podemos ver que estéo relacionadas com “Ambiente” e como o proprio nome
ja diz, variaveis como Estratégia Central e Necessidades Centrais do Negdcio, se
encaixam na construcdo tedrica de “Estratégia” do modelo de Wikund. Crescimento &
performance, é o resultado da interacao de todas essas constru¢des tedricas segundo

Wiklund, e isso € essencial para a evolugdo e mudanca de estagio no modelo de Lins.

Com isso podemos concluir que podemos utilizar o Modelo de Wiklund em
cada estagio de crescimento do Modelo de Lins, para dar estruturacdo as variaveis,
pois as variaveis do modelo de Lins se encaixam dentro das macro variaveis do
modelo de Wiklund.
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A Tabela 4.3 mostra como estdo estruturadas as variaveis do modelo de Lins e de
Wikund:

Variaveis

Estilo de Gerenciamento

Carteira de clientes
Estrutura Organizacional

Gestéao de Capital Humano

AMBIENTE

Linha de Produtos

n
L
@)
<
Q
O
<
o
<
O

Existéncia de Sistemas Formais de Gestao

Papel do Empreendedor Estratégia Central

Papeis da Equipe de Desenvolvimento de
Software

MOTIVACAO
ESTRATEGIA

Necessidades Centrais do Negdcio

Tabela 3.1 - Estruturacdo das variaveis dos modelos de Lins e Wiklund

Com essa andlise, fica claro que devido aos modelos atuarem em niveis de
abstracéo diferentes (diferentes visdes) eles sdo complementares. O Modelo de Lins
atuando na melhoria do processo de software e o de Wiklund em fatores mais macros,
como por exemplo, ambiente e motivagdo que vao influenciar diretamente no
crescimento da empresa. Uma coisa em comum nos dois modelos, € que os dois
visam o crescimento da empresa, s6 que em visdes diferentes, um se preocupa em:
quanto crescimento trar4 para a empresa e 0 outro 0 que traz crescimento para a
empresa, dessa forma podemos perfeitamente utilizar o modelo de Wiklund nos

estagios do modelo de Lins.
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4 Método de avaliacao

Nesta secdo, apresentaremos um meétodo de avaliagdo para pequenas
empresas que seja capaz de identificar em que estagio do modelo de Lins ela se
encontra. De acordo com esse estagio identificado, seremos capazes de dizer quais
as implicacdes para a melhoria do processo de software dessa empresa e quais acdes
ela pode tomar para sua evolugédo para o préximo estagio do modelo. Neste trabalho,
serdo abordados os estagios de Existéncia e Sobrevivéncia, pois tratar todos os
estagios do modelo requer um trabalho mais extensivo. Deixaremos essa atividade

para trabalhos futuros.

O modelo de crescimento de empresas de Lins suporta caracteristicas de
qualidade, caracteristicas essas que foram inseridas no modelo de [Churchill, 1983]
para Ihe dar origem, como estudado no Capitulo 2. O método de avaliagdo considera a
aderéncia da empresa avaliada as variaveis de cada estagio do modelo, ou seja, de
acordo com os valores das variaveis que definem cada estagio, seremos capazes de
identificar em que estagio a empresa avaliada se encontra, através da correlagédo entre
os valores coletados no estudo de caso e os do modelo. Existe um padréo pré-definido

(gabarito) de valores para as variaveis do modelo.

O grau de proximidade dos valores coletados na empresa analisada a um
estagio do modelo, é que vai determinar em que estagio essa empresa se encontra.
Os valores para as variaveis da empresa analisada, devem ser identificados através
de indicadores que serdo recolhidos através de perguntas fechadas ou abertas, que
vao compor o questionario de avaliagdo do método. Cada questdo tera indicadores
para uma certa variavel, que serdo recolhidos através da analise das respostas. Com
isso 0s valores para as varidveis da empresa analisada serdo definidos. Depois disso
sera comparado os valores das varidveis da empresa analisada com os valores
padrBes do modelo (gabarito) e de acordo com sua correlacdo, sera determinado o
estagio em que ela se encontra. Todos os elementos (perguntas) do questionario

serdo obrigatdrios.

Uma empresa usuaria do modelo de crescimento de empresas estudado nesse
trabalho, é considerada como estando no estagio de Existéncia ou Sobrevivéncia, se
os indicadores de cada variavel especifica, permitirem identificar um valor para essa
variavel que corresponda com os valores das variaveis estabelecidos como padrdo no

seu respectivo estagio.
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4.1 Construcdo do método de avaliacéo

O método de avaliacdo consiste de um questionario com perguntas fechadas e
abertas a fim de identificar em que estagio a empresa analisada se encontra. Consiste
também de um padrdo predefinido de valores para as varidveis de cada estagio do
modelo estudado, para compara¢do com os valores recolhidos pelos indicadores do
questionario. Com isso é possivel classificar a empresa em algum estagio do modelo e
consequentemente fornecer informacdes para melhoria do processo de software e

acOes para evolucgéo.

Para a construgcdo do método de avaliacdo primeiro foram listadas as dez

variaveis que definem cada estagio do modelo de crescimento de Lins, séo elas:
1. Estilo de gerenciamento;
2. Estrutura organizacional,
3. Papel do Empreendedor
4. Papéis da equipe de desenvolvimento de software;
5. Gestéo de Capital humano
6. Existéncia de sistemas formais de Gestéo;
7. Linha de produtos;
8. Carteira de Clientes;
9. Estratégia Central,
10. Necessidades Centrais do Negocio

Depois de listadas as variaveis, o préximo passo foi achar valores padrdes para
elas, levando em conta o0 estdgio em que a empresa se encontra, Existéncia ou
Sobrevivéncia no caso desse trabalho. Com esses valores padrées atribuidos,
utilizaremos os mesmos como referéncia para a comparacdo com os valores

recolhidos nos estudos de caso.

Com base no trabalho de Fabio Silva [da Silva, F.Q.B. & Lins, T.S., 2005] junto
com alguns estudos complementares na literatura de Gestao Empresarial, foi possivel
para o presente trabalho achar valores padrdes para cada uma das dez variaveis, nos
dois estagios estudados do modelo em questédo, que servirdo de referéncia (gabarito)
para a comparacdo com os dados coletados nos estudos de caso. Com esses
estudos, foi possivel também a identificacdo de padrdes para as implicagfes para a
melhoria do processo de software e que acdes para evolugdo a empresa pode tomar

dependendo do seu estagio no modelo.
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Ja que o modelo de crescimento de empresas usou 0 CMMI [CMMI, 2005] para
a incorporagdo de caracteristicas de qualidade, os papéis individuais e de grupo
utilizados para este trabalho, sédo 0s necessarios para implantar as praticas sugeridas
no CMMI [CMMI, 2005] conforme mostra a tabela abaixo:

Sigla Descricédo Sigla Descricédo
SM Senior Manager STG System Test Group
PM Project Manager SCM Software Configuration Management
Group
SWM Software Manager SCCB | Software Configuration Control Board
SE Software Engineer SQA Software Quality Assurance
SG System Engineer CSQA | Customer SQA

Tabela 4.1 - Papéis no modelo

Fonte: Orci T., Laryd A., and Borstler, J. 2000

As tabelas abaixo (tabelas 5.2 e 5.3) sdo refinamentos do trabalho feito por [da
Silva, F.Q.B. & Lins, T.S., 2005], com algumas caracteristicas complementares, que
retratam as dez variaveis e seus valores padrbes, agrupadas dentro das variaveis
definidas pelo modelo de Wikund, para uma maior estruturacdo, implicacfes para a
MPS e ac¢des de evolugdo que caracterizam os estagios de Existéncia e Sobrevivéncia
do modelo de crescimento de Lins. Todas essas informagdes padrdao para o método

foram conseguidas a partir dos estudos citados anteriormente.

As tabelas ilustram os valores que servirdo de referéncia para a classificacdo
da empresa analisada, além de fornecer informacdes complementares a respeito do
que isso implica positivamente e negativamente para melhoria do processo de
software e que acdes para evolugdo ela pode tomar, dependendo do estagio em que

estd, para evoluir para um estagio superior no modelo.
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CAPACIDADES

Variaveis

Estilo de
Gerenciamento

Caracteristicas

Supervisao
Direta

Implicacbes para MPS

Positivas:

- Facilidade de Comunicacgéo
- Baixa formalizacao
Negativas:

- Possibilidade de um controle ndo
satisfatorio das atividades da
empresa.

Acdes para
Evolucéao

- Institucionalizar
Geréncias

- Definir politicas

Positivas:
. L - Geréncia de
- Facilidade de Comunicacao -
e Projetos
- Baixa formalizacéo
Estrutura & - Separar
Organizacional Negativas: Marketing e
T
- - Processos de software e - Vendas da
organizacionais acumulados nas producéo
mesmas pessoas
Positivas:
- Selec&o ad - Grupo movido por desafios ]
hoc das (herdis) - Formalizar
melhores Negativas: - Criar uma
Gestdo de mentes-de- _ ) estrutura de
Capital obral. - Equeﬁomogenea e com incentivos
H ) orientacdo técnica tende a baseada em
umano - Incentivo negligenciar importancia de -
baseado em glg p melhoria de
desafios e processos processos além
heroismo - Sistema de incentivos pode ir de resultados

contra a ado¢éo de padrbes e
processos

Existéncia de
Sistemas
Formais de
Gestao

- Inexistente ou
minima
- Processo é

uma Unica caixa
preta

Positivas:

- Baixa formalizacéo

- Rapidez no fluxo de informagé&o
Negativas:

- Nao existe uma institucionalidade
para acomodar a MPS.

- Nao existe planejamento em nivel
organizacional.

- Definigcéo dos
macro-processos
empresariais.

! Termo cunhado por Marcos Suassuna, consultor, para definir a mao-de-obra intensiva em capital
intelectua da economia da informacao.
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SM, PM, gestao

Positivas:

- Comprometimento com a MPS

da empresa, Negativas: ;jlrlnciar .
Papel do marketing, . €legacao
Empreendedor | vendas e, - Melh_orla de processos depenc,ie da _ Profissionalizar
possivelmente, energia do empreende_dor_ que e administragao
producao. dividida com outras atribuicdes.
o - Pode ser dificil o empreendedor
zz()“ ser bom em diversas &reas distintas
< i .
S Positivas:
5 - Estimulo a uma maior criatividade
= SE, SG, SWM e da equipe de desenvolvimento.

Papeis da
Equipe de
Desenvolvimen
to de Software

outros papeis do
processo de
software
espalhados pela

Negativas:

- Produtividade depende da energia
(motivacdo) das pessoas

- Utilizar

organizacfes
externas para
alguns papéis

base de clientes

custo causa mudancas de requisitos
ndo contratadas

N . L . SQA, etc.
equipe. - Diversos papéis descritos pelo (SQ )
CMM né&o podem ser realizados
internamente, pela escassez de
recursos humanos.
Positivas:
- Preocupacéo apenas no
- Um dnico desenvolvimento de um Unico
produto produto para um Unico cliente
. ppsdswelmente Negativas: - Documentar
Linha de ainda em . . _ _ | desenvolvimento
Produtos desenvolvimen- | - Solucéo restrita, pois o produto vai | para
l|.|_J to ser eSpeCIfICO. aprendizagem
E - Encomendas - Dificuldade do produto ser
o ad hoc disponibilizado para outro cliente,
<§( devido a inexisténcia de baselines.
- Falta de geréncia de configuracéo
Positivas:
Preocupacédo na satisfacéo de um - Aumento
- Nenhum L X i
. Unico cliente, focada, todos os carteira de
Carteira de -Um 2 . i
. ~ esforcos estédo centralizados clientes
Clientes - Contratos néo S .
. Negativas: - Gerenciar
repetidos P - .
- Dependéncia de unico cliente contratos
impacta estabilidade dos requisitos.
Positivas:
- N&o identificado - Desenvolver
Estratégia A Negativas: cultura de
=8 Central Existencia - Produzir e vender sdo mais melhoria de
8 importantes do que melhorar processos
z processos.
s - Viabilizar o Positivas: - Balancear a
. - - N&o identificado :
288 Necessidades negaécio . ) carteira de
L . . Negativas: .
Centrais do - Produzir . ~ . clientes e
< - Satisfacéo do cliente a qualquer A
Negodcio - Aumentar a diminuir

dependéncia.

Tabela 4.2 Valores padrdes para o estdgio de Existéncia
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Variaveis

Caracteristicas

Implicacbes para MPS

Acdes para

Evolucéao

Estilo de

Gerenciamento

Superviséo

Supervisionada

Positivas:
- Facilidade de Comunicacao

- Formalizagdo aumenta facilitando

criacdo de politicas organizacionais
Negativas:

- Impossibilidade de prever

problemas com compromissos

- Gerenciamento

por Projetos

Estrutura

Organizacional

Positivas:

- Gerente de projeto acompanha

custos e cronograma
Negativas:

- Aumento da complexidade no fluxo

- Estabelecer
Estrutura

Matricial

ﬂ de informacdes entre as entidades
e da empresa.
a
&() Positivas:
% - Contratacéo de
) - - Presenca de capital humano mais
Pode existir novas pessoas
~ especializado .
Gestao de alguma, mas (mais recursos
Capital nada Negativas: humanos),
Humano desenvolvido ~ . estimular o
- Processos de gestéo de capital
nem formal. . . funcionario a se
humano ainda pouco desenvolvidos
qualificar.
Positivas:
- A geréncia de projetos deve ter - Implantar PA de
. . gestédo de
formalizado processos minimos de S
requisitos,
Existéncia de estimativa de custo e tempo de planejamento de
. . rojeto, controle
Sistemas desenvolvimento. projeto
Minima € monitoramento
Formais de Negativas: de projeto,
~ eréncia de
Gestéao - Apesar dos macro-processos 9
acordo com
terem sido definidos, o processo de | fornecedores,
. . . . geréncia de
desenvolvimento ainda € uma caixa- : =
configuracéo.

preta.
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AMBIENTE

Papel do
Empreendedor

SM,
administracéo
geral e

estratégica.

Positivas:

- Empreendedor sai da geréncia
direta e se dedica a administragcdo
geral

- O empreendedor tem mais tempo
para dedicar a questdes de melhoria
de processo

Negativas:

- Nao identificado

- Passar para a
gestéo
estratégica e
viabilizar o

crescimento

Papeis da
Equipe de
Desenvolvimen

to de Software

SE, SCM, SG,
SWM e outros
papéis do
processo de
software
espalhados pela
equipe.

Positivas:

- A empresa ja possui capital
humano mais especializado para a

realizacdo de mais papéis
Negativas:

- Necessidade de uma maior
integracdo entre as atividades da

equipe

- Aumentar o
namero de
papéis da
equipe, para um
melhor controle
do

desenvolvimento.

Linha de

Possibilidade de
mais de um
produto, mas ja

Positivas:

- Processo de produgdo mais
criterioso

- Uso de geréncia de configuragao

- Padronizar o
desenvolvimento
dos produtos, ou

Produtos i . das vérias
com algum, bem | Negativas: x
desenvolvido % i Anci versoes do

. - Preocupacdo em dar importancia a | produto
mais de um produto
Dois ou mais, Positivas:
com forte - Aumento dos recursos da empresa | - Manutencéo
dependéncia de dos contratos

Carteira de
Clientes

um conjunto
reduzido de
clientes-chave,
alguns contratos

ja repetiveis.

- Aquisicdo de novos clientes
Negativas:

- Maior preocupacédo em satisfazer
um ndmero maior de clientes e suas
demandas.

comerciais,
garantir a
renovacao dos

mesmos
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Positivas:

- Medidas para fazer a empresa

. - Forgar a
acumular capital.
Estratégia Sobrevi guestdo da
obreviver ivas:
Central Negativas: qualidade no
- Necessidade de equilibrar receita | nivel estratégico
g e despesa coloca prioridade na
NI| x
— producéo
<
o
7 Manter um -
0l Positivas: - Acumular

padréo pelos

Necessidades servicos

- Acumulo de capital pela empresa

capital, adquirir

novos clientes,

Centrais do prestados, Negativas: o
o ' definir processos
Negocio honrar seus ) )
- Demanda interna por produtos ou | de pré-venda e
contratos, _ ]
Servigos externos poés-venda
crescer.
Tabela 4.3 Valores padrdes para o estagio de Sobrevivéncia

Depois de definidos os valores padrfes (gabarito) para as variaveis do estagio

de existéncia e de sobrevivéncia do modelo, o proximo passo € formular as perguntas

que constituirdo o questionario de avaliacdo e seus respectivos indicadores. Para a

identificacdo do valor de cada variavel, em relacdo a empresa analisada, pode existir

mais de uma pergunta. A partir das respostas, a analise dos indicadores deve fornecer

o valor para cada variavel em questdo. Ao final da andlise do questionario, teremos

uma configuragdo para as varidveis da empresa analisada e de acordo com a

comparacdo aos valores padrbes definidos anteriormente pelas tabelas acima,

poderemos claramente identificar em que estagio do modelo a empresa se encontra

(existéncia ou sobrevivéncia, no caso desse trabalho).

O questionario que foi aplicado para o recolhimento das informacdes no

estudo, é descrito na proxima secao.
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4.2 Formulacdo do questionario

Esta secdo apresentara como foi formulado o questionario que serd aplicado
nos estudos de caso, mostrando as questbes que recolherdo informacfes para a
identificac@o dos valores para as variaveis da empresa analisada. Para a identificacdo

do valor de cada uma das variaveis, poderao ser feitas mais de uma pergunta.

As informacdes recolhidas, servirdo para a classificagdo do estdgio em que se
encontra a empresa analisada com relagdo ao modelo de Lins, para que a partir dai
ela possa verificar que agfes evolutivas pode tomar para passar para um estagio
superior no modelo citado. Desta forma, o questionario possui dois tipos de questao

(questionério misto):

1. Questbes fechadas: nesse tipo de questdo, as respostas serdo de multipla
escolha, e o respondente, pode marcar mais de uma resposta que julgue

compativel com sua empresa.

2. Questbes abertas: nesse tipo de questdo, o respondente deve escrever suas

idéias por extenso em relagdo ao que foi perguntado.

Abaixo segue a lista de perguntas relacionadas as variaveis, que foram feitas
para fornecerem indicadores que nos facam identificar o valor de cada uma dessas

variaveis.

Evolucéo da estrutura

Com essas perguntas, veremos se 0 estagio da organizacdo mudou ao longo
do tempo, porque espera-se que o empreendedor fale como surgiu a empresa e como

foi sua evolucdo ate 0 momento da pesquisa:

1. Como foi o surgimento da empresa? De onde veio a idéia, quantas pessoas

faziam parte e como foi a sua evolugao?
Linha de produtos

Com essa pergunta, saberemos se a empresa tem um Unico ou varios produtos

/ servigos:
2. Quais séo os principais produtos / servigcos oferecidos pela empresa?
Estrutura da organizacéo e estilo de gerenciamento

As perguntas para as varidveis acima foram colocadas juntas, pois uma

estrutura organizacional esta intimamente ligada a um estilo de gerenciamento. Para a
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definicdo dessa variavel é importante saber se a empresa possui muitos funcionarios,

estrutura de departamentos além de questBes de gerenciamento de pessoal.
3. Quantos funcionérios a empresa possui?
4. Um lider (gerente, diretor etc.) é responsavel por quantos funcionarios?

5. Quantos e quais sdo os departamentos da empresa? Como eles se

comunicam?

6. Qual o departamento que pode ser considerado o mais importante da empresa

e por qué?
Gestéo de capital humano

Com essas perguntas, identificaremos se a empresa tem ou ndo, gestao de

capital humano:

7. Quais os principais critérios de escolha para as pessoas que trabalham na

empresa?

8. Vocés tém um departamento de Recursos Humanos?

9. D&o algum beneficio para os funcionarios? Quais?
Papéis de equipe de desenvolvimento de software

Essa pergunta vai nos fornecer quais sao 0s papéis existentes na equipe de

desenvolvimento de software da empresa.

10. Quais papéis sdo atribuidos as pessoas da equipe de desenvolvimento de
software da empresa? Ex: Gerente Sénior, Gerente de projeto, Engenheiro de

Software, Engenheiro de Sistemas, Grupo de Teste de Software.
O empreendedor e suas acdes ao longo dos anos

Aqui serdo recolhidas informacdes especificas sobre o empreendedor (dono da

empresa) relacionadas as suas atividades.

11. Qual o seu papel dentro da organizacdo? Suas principais atribuicbes? Era

assim desde o inicio? Como foi essa evolu¢ao?
Carteira de clientes

Com essas perguntas identificaremos o numero de clientes que a empresa
atende, e se existe alguma relacdo mais forte com algum cliente, tais como parcerias,

contratos repetiveis, ou contratos mais longos.
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12. Quais os seus principais clientes? Foram formadas parcerias ou contratos mais

longos?
13. Algum cliente lhe indicou para outros?
Existéncia de Sistemas Formais de Gestao

Essas perguntas identificardo a existéncia, organizacdo e padronizacdo dos

processos de gestdo da empresa.
14. Existe alguma norma? Algum procedimento padronizado?

15. Como séo passadas as informacdes dentro da organizacdo? (oralmente,

quadro de aviso, memorandos, e-mail etc.)

16. Algum dos funcionarios tem graduacao ou curso na area de gestao? Como isso

€ aplicado na empresa?
Estratégia e necessidades centrais do negocio

Aqui identificaremos a estratégia atual da empresa, perspectivas e sua Vvisdo

para o futuro.
17. Qual o objetivo de vocés com relacéo aos clientes?

18. Fazendo uma analise, vocés acreditam que sao lideres do mercado ou podem

vir a ser?

19. Qual o objetivo da empresa para 0s proximos anos?

O modelo do questionario, que foi aplicado para os estudos de caso, pode ser

encontrado no Apéndice A deste mesmo mo trabalho.
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5 Estudos de caso

Nesta secédo, serdo apresentados os estudos de caso da aplicagdo em campo
do método de avaliagdo desenvolvido neste trabalho, bem como a explanacdo dos
resultados obtidos, comparagbes e conclusbées. Como o método se restringe aos
estagios de existéncia e sobrevivéncia do modelo de crescimento tido como referéncia
nesse trabalho, foi utilizado como critério para sele¢cdo, empresas com menos de 3
anos de vida, que sdo as que tém maior probabilidade de estar em um desses dois

estagios, que sao estagios iniciais do modelo.

5.1 UNU Solucdes Comércio e Servicos Ltda.

A UNU Solucbes é uma empresa de Tecnologia da Informacdo e Design
Gréfico, é formada por duas vertentes, a de tecnologia da informacdo e de design
grafico. O nlcleo de Tecnologia da Informacédo é responsavel pelo levantamento e
analise de requisitos, projeto, implementagcdo, implantacdo de sistemas, além de
treinamento pessoal, tanto nas solu¢des desenvolvidas pela prépria empresa, quanto

em tecnologias do mercado. J4 o nlcleo de Design Gréfico é responsavel pela

transformacéo das idéias em forma, unindo funcionalidade e estética.

O método de avaliacdo desenvolvido neste trabalho foi aplicado na empresa,
tendo como respondente do questionario o préprio dono, e os resultados obtidos a

partir da analise dessas respostas sdo descritos a seguir:
Da andlise da resposta da questdo 1, obtivemos os seguintes resultados:

e Os indicadores apontam que pela idade que a empresa tem e pelo numero de
pessoas que a compde, segundo o0 modelo de crescimento estudado, ela ainda
ndo mudou de estagio durante sua existéncia, e esta no primeiro estagio do

modelo até a data de recolhimento das informacdes que foram analisadas.

Da analise da questdo 2, referente a variavel “linha de produtos”, os resultados

obtidos foram:

e A empresa j4 tem alguns produtos e servicos jA bem consolidados perante
alguns clientes no mercado, que segundo nosso estudo isso seria uma

caracteristica de empresas no estagio de sobrevivéncia.

Da analise das questdes 3 a 6, referente as variaveis “estrutura organizacional” e

“estilo de gerenciamento” os resultados obtidos foram:

¢ Devido a quantidade de funcionarios ser pequena, 0 gerente ser responsavel

por todos eles e a empresa néo ter estrutura de departamentos, claramente

Trabalho de Graduacéo 43




podemos concluir que se trata de uma empresa de estrutura organizacional

bastante simples, inicial, caracteristico de empresas no estagio de existéncia.

Da andlise das questbes 7 a 9, referente a variavel “gestdo de capital humano”, os

resultados obtidos foram:

¢ Foi identificado que a empresa s6 tem recrutamento e selecdo de pessoal, o
que € pouco para dizer que ela tem uma gestdo de capital humano
desenvolvida, pois a selecao das pessoas ainda é feita de maneira ad hoc e o
incentivo é baseado em desafios e heroismos, o que nos deixa claro que isso é

uma caracteristica das empresas que estdo no estagio de existéncia.

Y

Da analise da questdo 10, referente a variavel “papéis da equipe de

desenvolvimento de software”, os resultados obtidos foram:

e Foram identificados trés tipos de papéis na equipe de desenvolvimento da
empresa, papeéis estes que sdo bem caracteristicos de empresas que se
encontram no estidgio de existéncia, tais como: Gerente de projetos e
Engenheiro de Software. Nao existe um numero de papéis maior, ate porque

nao existe processos bem definidos e capital humano suficiente para isso.

Da andlise da questdao 11, referente a varidvel “papel do empreendedor”, os

resultados obtidos foram:

e Pudemos concluir que o empreendedor esta envolvido com todas as atividades
e areas da empresa, desde a area comercial até a de desenvolvimento de
software, desempenha fun¢des as mais variadas possiveis. Isso nos da um
indicador determinante de que isso é caracteristica de empresas que estdo no

estagio de existéncia.

Da analise das questdes 12 e 13, referente a variavel “carteira de clientes”, os

resultados obtidos foram:

e A empresa ja tem uma carteira de clientes um pouco desenvolvida, pois ja tem
um numero de clientes maior que dois, j4 tem contratos renovados e parcerias,
mas uma forte dependéncia de alguns poucos clientes desse conjunto de
clientes, o que nos ajuda a ver que a empresa tem caracteristicas de estar no

estagio de sobrevivéncia, para esta variavel.

Da analise das questbes 14 a 16, referente a variavel “existéncia de sistemas

formais de gestdo”, os resultados obtidos foram:
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e Apesar de existir um processo de desenvolvimento de software parcialmente

padronizado na empresa, ndo existem outros sistemas que tenham um grau

alto de padronizagdo, 0 que € muito pouco para dizermos que a empresa

possui sistemas formais de gestdo bem definidos, e sua padronizacdo é

minima, 0 que nos mostra que isso é uma caracteristica de empresas, que

estdo no estagio de existéncia.

Da andlise das questbes 17 a 19, referente as variaveis

“necessidades centrais do neg6cio”, os resultados obtidos foram:

“estratégia”

e

e A estratégia da empresa foi identificada como sobreviver, e que a necessidade

central do negodcio é a satisfagdo plena de cada um dos clientes, além da

obtencdo de novos clientes e ampliar sua equipe e area de atuag&o. I1sso nos

d& caracteristicas de que a empresa esta no estagio de sobrevivéncia do

modelo estudado para essa variavel em questao.

A tabela abaixo resume o0 que descrevemos acima e apresenta as dez

variaveis estudadas com seus respectivos valores identificados com a aplicacdo do

método de avaliagdo para a empresa UNU Solucgdes:

Variaveis

Estilo de Gerenciamento

Caracteristicas

Superviséo Direta

% ©
"5 Estrutura Organizacional
3
2 Selecéo ad hoc das melhores
2
=2 Gestao de Capital Humano mentes-de-obra’. ,
) Incentivo baseado em desafios e
heroismo
Existéncia de Sistemas Formais de -
~ Minima

Gestéo
®28 Papel do Empreendedor SM, PM, gestdo da empresa,
zz() marketing, vendas e producéo.
S
'5 Papeis da Equipe de Desenvolvimento SE, SG, SWM e outros papeis do
S e Software processo de software espalhados

pela equipe.

2 Termo cunhado por Marcos Suassuna, consultor, para definir a mao-de-obra intensiva em capital

intelectua da economia da informacao.
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Mais de um produto, mas com um

Linha de Produtos ja bem desenvolvido.

Dois ou mais, com forte
dependéncia de um conjunto
reduzido de clientes-chave,
alguns contratos ja repetiveis.

L
—
zZ
w
m
=
<

Carteira de Clientes

(% Estratégia Central Sobreviver
S
<
o Manter um padrao pelos servicos
('7) Necessidades Centrais do Neg6cio prestados, honrar seus contratos,
w crescer.

Tabela 5.1 Valores para a empresa UNU

A tabela acima nos mostra os valores identificados para as variaveis referentes
a empresa analisada, se compararmos esses valores com os das Tabela 4.2 e Tabela
4.3, que contem os valores de referéncia para identificarmos o estagio da empresa,
podemos observar claramente que os valores das seis primeiras variaveis da empresa
analisada se encaixam perfeitamente no perfil de empresa no estagio de existéncia do

modelo e as quatro Ultimas no de sobrevivéncia.

Com isso concluimos que a empresa tem uma carteira de clientes, linha de
produtos, estratégia central e necessidades do negdcio jA mais desenvolvidos, em
nivel de sobrevivéncia e que o0s outros aspectos estdo em nivel de existéncia, mas que
apesar disso, consideramos que ela esta no estagio de existéncia, pois segundo
nosso estudo seis das suas dez variaveis, a maioria, indicam esse estagio. A empresa
estd “caminhando” para o estagio de sobrevivéncia, mas s6 podera ser considerada
nesse ultimo estagio, quando todas suas dez variaveis atingirem valores condizentes
com ele e que permitam-na evoluir, pois ate 0 momento da andlise, ela s6 demonstrou

guatro variaveis com valores em nivel de existéncia.

5.2 Zénite Solugdes

A Zénite Solugbes em Tecnologia da Informacdo & Comércio Ltda, é uma
empresa que presta servico de consultoria, customizacdo e implantagdo de sistema
ERP Microsiga.

O método de avaliagdo desenvolvido neste trabalho foi aplicado na empresa,
tendo como respondente do questionario o préprio dono, e os resultados obtidos a

partir da analise dessas respostas sdo descritos a seguir:

Trabalho de Graduacéo 46



Da analise da resposta da questdo 1, obtivemos os seguintes resultados:

e Os indicadores apontam que pela idade que a empresa tem e pelo nUmero de
pessoas que a compde, segundo o modelo de crescimento estudado, ela ainda

nao mudou de estagio durante sua existéncia.

Da analise da questdo 2, referente a variavel “linha de produtos”, os resultados

obtidos foram:

e A empresa tem um servico que ainda estd sendo consolidado, em
desenvolvimento, que segundo nosso estudo isso seria uma caracteristica de

empresas no estagio de existéncia.

Da analise das questdes 3 a 6, referente as variaveis “estrutura organizacional” e

“estilo de gerenciamento” os resultados obtidos foram:

e A quantidade de funcionarios € pequena e o gerente € responsavel por
praticamente todos eles, a empresa ja tem uma estrutura de departamentos,
mas ainda muito simples, inicial, o que é pouco para dizermos que sua
estrutura organizacional é tipica de um estagio de sobrevivéncia, a
comunicacdo ainda ndo é padronizada. Analisando todos esses indicadores,
podemos ver que empresas desse tipo, tipicamente estdo no estagio de

existéncia.

Da analise das questbes 7 a 9, referente a varidvel “gestdo de capital humano”, os

resultados obtidos foram:

e Foi identificado que a empresa s6 tem recrutamento e selecdo de pessoal, o
que € pouco para dizer que ela tem uma gestdo de capital humano
desenvolvida, pois a selecao das pessoas ainda é feita de maneira ad hoc e o
incentivo é baseado em desafios e heroismos, apesar da empresa dar alguns
benéficos para seus funcionarios, isto ndo é um forte indicio de que ela tenha
gestao de capital humano, o que nos deixa claro que isso € uma caracteristica

das empresas que estdo no estagio de existéncia.

by

Da andlise da questdo 10, referente a variavel “papéis da equipe de

desenvolvimento de software”, os resultados obtidos foram:

e Foram identificados trés tipos de papéis na equipe de desenvolvimento da
empresa, papéis estes que sao bem caracteristicos de empresas que se
encontram no estagio de existéncia, tais como: Gerente de projetos e

Engenheiro de Software, além de alguns papéis bem especificos do servico
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gue a empresa presta. Nao existe um nimero de papéis maior, ate porque nao

existe processos bem definidos e capital humano suficiente.

Da analise da questdo 11, referente a variavel “papel do empreendedor”, os

resultados obtidos foram:

Pudemos concluir que o empreendedor esta envolvido com todas as atividades
e areas da empresa, desde a de desenvolvimento até vendas, desempenha
funcdes as mais variadas possiveis. Isso nos da um indicador determinante de

que isso é caracteristica de empresas que estdo no estagio de existéncia.

Da analise das questdes 12 e 13, referente a variavel “carteira de clientes”, os

resultados obtidos foram:

A empresa tem um anico cliente e por ser o Unico uma forte dependéncia dele,

caracteristica clara de empresas no estagio de existéncia, para esta variavel.

Da andlise das questbes 14 a 16, referente a variavel “existéncia de sistemas

formais de gestdo”, os resultados obtidos foram:

Apesar de existir um procedimento para construgdo de relatérios formalizado e
padronizado na empresa, ndo existem outros sistemas que tenham um grau
alto de padronizagdo, o que € muito pouco para dizermos que a empresa
possui sistemas formais de gestdo bem definidos, e sua padronizacdo é
minima, 0 que nos mostra que isso é uma caracteristica de empresas, que

estdo no estagio de existéncia.

Da andlise das questbes 17 a 19, referente as varidveis “estratégia” e

“necessidades centrais do neg6cio”, os resultados obtidos foram:

A estratégia da empresa foi identificada como existir, e que a necessidade
central do negdcio é a satisfacdo plena de seu cliente pela concretizagdo do
servi¢o, além da obtencdo de novos clientes e ampliar sua equipe e area de
atuacao. Isso nos da caracteristicas de que a empresa esta no estagio de

sobrevivéncia do modelo estudado para essa variavel em questao.

A tabela abaixo resume o0 que descrevemos acima, e apresenta as dez

variaveis estudadas com seus respectivos valores identificados com aplicacdo do

método de avaliagdo para a empresa Zenite Solugdes:
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Variaveis Caracteristicas

Estilo de Gerenciamento Supervisdo Direta
®
m Estrutura Organizacional
[a) T
< (7]
O Selecéo ad hoc das melhores
< . mentes-de-obra®
o 5 .
8 Gestdo de Capital Humano Incentivo baseado em desafios e
heroismo
Existéncia de Sistemas Formais de IneX|stente, ouminima
~ Processo é uma Unica caixa
Gestao
preta

o SM, PM, gestdo da empresa,
>a Papel do Empreendedor marketing, vendas e,
g:’" possivelmente, producéo.
>
-
(®8 Papeis da Equipe de Desenvolvimento SE, SG, SWM e outros papeis
= de Software espalhados pela equipe.
W _ L . .
= | inha de Produtos Um tnico servigo ainda em
E desenvolvimento
)
<§£ Carteira de Clientes Um
< - A
o) Estratégia Central Existéncia
|
|_
&
('7, Necessidades Centrais do Negdcio Vlablllzarp negocio, aumentar a
o base de clientes

Tabela 5.2 Valores para a empresa Zénite

A tabela acima nos mostra os valores identificados para as variaveis referentes
a empresa analisada, se compararmos esses valores com os das Tabela 4 e Tabela 5,
que contem os valores de referéncia para identificarmos o estdgio da empresa,
podemos observar claramente que os valores de todas as variaveis da empresa

analisada se encaixam perfeitamente no perfil de empresa no estagio de existéncia.

Com isso concluimos que ela esta no estigio de existéncia, pois segundo o estudo

apresentado, todas suas dez variaveis indicam esse estagio.

® Termo cunhado por Marcos Suassuna, consultor, para definir a mao-de-obra intensiva em capital
intelectua da economia da informacao.
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6 Consideracoes finais

Nesta secdo, serdo apresentas as conclusdes de todo estudo realizado neste

presente trabalho, e algumas sugestdes para trabalhos futuros na mesma linha de

pesquisa.

6.1 Conclusdes

Dentro dos objetivos do trabalho, que foram comparar e revisar 0 modelo de

crescimento de empresas de Lins [Lins, T.S., 2005] segundo a visdo do modelo de

Johan Wiklund [Wiklund, J., 1982] e construir um método de avaliacdo que fosse

capaz de identificar em que estagio do modelo de Lins a empresa analisada de

encontra, deve-se observar 0s seguintes aspectos positivos e negativos:

O resultado do trabalho de Lins [Lins, T.S., 2005] foi complementado nas duas
direcbes em que este trabalho propds, a primeira de estudar a agregacéo de
variaveis de outro modelo de crescimento de empresas [Wiklund, J., 1982] ao
modelo de Churchill [Churchill, 1983] e com isto produzir um modelo mais
abrangente e adequado ao contexto das empresas de software. E em segundo
detalhar os estagios de crescimento do modelo de Lins [Lins, T.S., 2005]
desenvolvendo um método de avaliacdo para ser aplicado em empresas de

software de forma a enquadréa-las nos estagios do modelo.

O trabalho deu uma viséo clara de que o crescimento e performance das
pequenas empresas é um fator critico para sua evolucdo dentro do modelo
estudado e que esse crescimento € resultado de uma boa estratégia
empresarial alinhada ao ambiente em que a empresa se encontra, levando em
conta também outros fatores macros que influenciam nessa estratégia, sédo
eles: as capacidades empresariais, ou seja, a forma como a empresa utiliza

Seus recursos e a motivacdo das pessoas que fazem a empresa.

Os dois modelos estudados sdo complementares. As variaveis do modelo de
Wikund podem ser usadas para dar estrutura aos estagios do modelo de Lins,
ou seja, é possivel classificar as dez variaveis do modelo de Lins entre as

variaveis do modelo de Wikund.

Os dois modelos procuram aumentar o crescimento da empresa, s6 que de
formas diferentes, um se preocupa em: quanto crescimento trara para a
empresa através das melhorias no processo de software e o outro, 0 que traz
crescimento para a empresa. Desta forma, podemos perfeitamente utilizar os

dois modelos de forma integrada.
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O método de avaliagdo construido e aplicado mostrou que as dez variaveis
propostas que caracterizam cada estagio do modelo de crescimento, realmente
sdo eficientes para retratar o estado atual da empresa analisada e que as
informacdes fornecidas para implicacdo na melhoria do processo de software e
acles para melhoria, atacam pontos chaves da empresa em relacdo ao estagio

que se encontra.

Os modelos de crescimento estudados de forma integrada e o método de
avaliacdo foram validados em algumas pequenas empresas do setor de
software de Pernambuco, contudo ainda é necessaria sua aplicacdo em larga

escala, para uma validacdo mais consistente.

O escopo deste trabalho foi limitado a englobar apenas o0s estagios de
existéncia e sobrevivéncia do modelo de crescimento estudado. Um estudo
mais extensivo, permitiria aumentar o escopo do trabalho para abranger todos

0s estagios do modelo.

Dentro da perspectiva do que se propbe a ser um trabalho de graduacéo,
acredita-se que todos o0s objetivos propostos foram alcancados, pois o
desenvolvimento deste trabalho permitiu ao aluno aplicar uma grande parte dos
conhecimentos adquiridos no decorrer da sua formacdo superior,
ultrapassando os limites da ciéncia da computacdo e adentrando pelo mundo

da administracéo.

6.2 Trabalhos futuros

Dada a importancia do contexto sécio-econdmico para o ambiente, regido no qual este

trabalho estd inserido, alguns trabalhos futuros em potencial e de grande importancia

para a continuidade deste trabalho podem ser citados:

Estender este trabalho para que possa englobar os demais estagios do modelo
estudado, séo eles: sucesso, decolagem e maturidade, pois o0 escopo atual

limita-se aos estagios de existéncia e sobrevivéncia.

Refinar o método de avaliacdo para identificacdo do estagio das empresas,
para que possa recolher mais e melhores identificadores para uma

classificacdo mais eficiente.

Aplicagdo do método de avaliacdo em larga escala, para uma validagdo mais

concreta e insercdo de melhorias.
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e Estender e aplicar o método de avaliagcdo em empresas mais maduras que se

encontrem em estagios como o0 de sucesso ou superior.

e Estudar a possibilidade de integracdo dos modelos estudados com outros
modelos de crescimento, a fim de obter uma abrangéncia ainda maior de

visBes diferentes que procuram atingir o mesmo objetivo.
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Apéncice A — Questionario de Avaliacao das Empresas

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO - UFPE
Trabalho de graduacéo 2005.1

Centro de Informéatica — Cln

QUESTIONARIO

Este questionario tem como objetivo o recolhimento de informacdes referentes
ao trabalho de graduacéo intitulado “Melhoria de Processo de Software baseado no

ciclo de crescimento das empresas” do Centro de Informatica da UFPE.

As informacdes aqui obtidas, serdo utilizadas exclusivamente no trabalho em
questéo, para estudas e elaborar uma maneira de classificar as empresas dentro de
modelos de crescimento, para que seja possivel a identificagdo de acgbes para

melhoria dos seus processos.

Por favor, responda as questfes abaixo de acordo com a realidade da sua empresa:
Nome da empresa:

Responsével pela informacéo:

Website:

12 Questéo
Como surgiu a empresa? De onde veio a idéia de crid-la, quantas pessoas faziam

parte dela no inicio de tudo e como foi sua evolucao?

22 Questao

Quais séo os principais produtos ou servicos oferecidos pela empresa?

32 Questao
Quantos funcionarios a empresa possui?
()até9 ( )del1l0al19 ( )de20a29 ( )de30a39 ( )40oumais
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42 Questao
Um lider (gerente, diretor, etc.), € responsavel por quantos funcionarios?
( )ate4 ( )de5a9 ( )del1l0al9 ( )de20a29 ( )30oumais

52 Questao

Quantos e quais séo os departamentos da empresa? Como eles se comunicam?

62 Questao
Qual o departamento que pode ser considerado o0 mais importante da empresa, e por

qué?

72 Questao

Quais os principais critérios de sele¢do para as pessoas trabalharem na empresa?

82 Questéao
Existe um departamento de recursos humanos na empresa?
( )Sim ( )Néo

92 Questéo
Vocés dao algum tipo de beneficio para os funcionarios da empresa?

( )Sim ( )N&o Se sim, quais?

102 Questéo
Quais desses papéis listados abaixo sua equipe de desenvolvimento de software

possui? Pode ser marcada mais de uma opcao:

() Gerente Sénior () Gerente de Software

() Grupo de testes de sistemas () Engenheiro de sistemas

() Gerente de projetos () Garantia da qualidade de
software

() Grupo de Gerenciamento de configuragdo  ( ) Engenheiro de software

112 Questéo
Qual o seu papel dentro da organizagdo? Suas principais atribuicbes? Era assim

desde o inicio? Como foi essa evolugao?

122 Questéo
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Quais os principais clientes da empresa? Foram formadas parcerias ou contratos mais

longos ?

132 Questéo
Algum cliente indicou a empresa a outros?
( )Sim ( )Nao

142 Questéo
Existe alguma norma dentro da empresa? Algum procedimento padronizado?
( )Sim ( )Néao

152 Questéo

Como séo passadas as informacdes dentro da organizacao?
() oralmente () memorandos ( ) Outro:
() quadro de avisos () e-mail

162 Questao
Algum dos funcionarios da empresa tem graduacdo ou curso na area de gestdo?

Como isso é aplicado na empresa?

172 Questao

Qual o objetivo principal da empresa para com os clientes?

182 Questéo

Fazendo uma analise, a empresa acredita que € lider de mercado ou pode vir a ser?

192 Questéo

Qual o objetivo da empresa para 0s proximos anos?
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