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M o d e l a g e m d e S is te m a d e A p o i o a T o m a d a d e D e c isa o ( S AD ) 

b a s e a d o n a A n a l i s e d e V a l o r d e M u l t i p l o s O b je t iv o s A p l i c a d o a 

I n t e r n a c i o n a l i z a c a o d e P ro d u to s e S e rvicos d e S o f tw a re 

Abstract. The increasing importance of emerging markets, such as China and 

Brazil, has pushed many small and medium-sized (SM) software companies to 

examine the global market in order to expand their boundaries and capabilities. 

Although the qualifications of these markets and their influences in the software 

production process are still not well understood, cross-cultural development and 

virtual organization are being required, emphasizing the need for strategic 

thinking and collaborative work. In this perspective, appropriate decision support 

systems (DSS) will play an important role to allow the companies to better select o 

route of alternative actions by using both IT technologies and advanced system 

theories. 

A multi-objective value analysis based model is introduced here to assess multi-

objective, uncertain, and ill-posed problems that SM software companies might be 

able of responding within a continuously changing and unpredictable 

environment. A system prototype - ACTION-DM, which applies analytical 

hierarchy process (AHP), was developed to enable synthetic decision making. 

Case studies are also presented to illustrate the application usefulness of the 

model. 

Resumo. A importancia crescente de mercados emergentes, tais como China e 

Brasil, tern motivado muitas pequena e media (PM) empresas de software a 

explorarem o mercado global , ampl iando as suas atuais fronteiras e 

capacidades. Muito embora que as qualificacpes destes mercados e seus 

impactos sobre o processo de produoao de software ainda nao sejam 

completamente dominados e/ou entendidos. O desenvolvimento de produtos 

atraves de diferentes culturas e a presence de modelos de organizacao virtuais 

tern sido requeridos, enfatizando cada vez mais a necessidade de condutas 

estrategicas e formas cooperatives de trabalho. Nesta perspectiva, aplicacpes de 

sistemas de apoto a tomada de decisao (SAD) representarao urn papel 

importante junto 6s empresas. Atraves do uso de tecnologias de Tl e teorias de 

sistemas avancados, tais aplicacpes poderao apoiar as empresas na selecao mais 

adequada do curso de ac&es e alternatives a serem implementadas. 

Um modelo baseado na andlise de valor de multiplos objetivos 6 introduzido 

neste documento para avaliacao de problemas multi-etributos, incertos, e mal 

formulados, os quais as PM empresas de software deveriam ser capazes de 

responder inseridas num ambiente de constantes mudancas e pouca 

previsibilidade. Uma versao do sistema modelado - ACT ION-DM, aplicando 

analyticalzyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA hierarchy process (AHP), foi desenvolvtda para apoiar a stntese de 

dectsoes. Estudos de caso sao tambem apresentados para ilustrar a utiiidade da 

aplicacao do modelo. 
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1 . I N T R O D U ^ A O 

Os processos para desenvolvimento de produtos de software orientados a mercados 

globais sao abundantes [Haynes, 1999) [Jones, 1996] [Karoiak, 1998] [Luong, 1995] 

[Matsubara, 1999] [Stokalski, 1999] . A industria de software cada vez mais enfrenta 

pressoes da competicao global originada em mercados domesticos e intemacionais, 

tornando-se intensamente dependente de diversos aspectos relacionados aos multiplos 

arnbientes e requerimentos desses clientes. Visando este context© de atuaoao mais 

amplo , o processo de producao de software deve ser adaptado para responder ds 

mudancas e diferentes configuracpes destes mercados. Nas grandes empresas com 

experiencio em mercados globais, o processo de producao tern sido desdobrodo em 

duas fases b6sicas de desenvolvimento - internacionalizacao e localizacao, permitindo 

que versaes do produto sejam distribuidas simultaneamente em diferentes mercados. 

Atualmente, um numero crescente de PM empresas estao se tornando globais e 

suas consideracpes sao realmente diferentes das percebidas nas grandes empresas. 

Tais empresas estao apenas comecando a operar no mercado global , iniciando com a 

prospeccao de oportunidades em mercados intemacionais que possarn vir a viabil irar 

uma forte presence local atraves do desenvolvimento de operacoes cooperativas, de 

forma a reduzir tempo e investimentos em recursos nas fases de ajustes de seus 

produtos para a cultura e preferencias locais. De extrema relevancia 6 tarnbem a forma 

como estas operacoes sao construtdas nos mercados intemacionais, integrando v6rios 

contextos e permitindo a transferencia de aprendizagem entre as operacoes e os 

diferentes mercados. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

1 . 1 . A spe ctos E conom icos d a I n d u s t r i a d e S o f t w a r e 

A industria de software e vista como uma das atividades produtivas mais importanfes e 

inovadoras deste final de seculo. Segundo estimativas publicadas por Jones em [Jones, 

1996] , o total mundial de empresas desenvolvedoras de software comercial — pacofes-
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estaria pr6ximo aos 328 .000 . Sendo que deste total mundiai, cerca de 3.000 empresas 

desenvolvedoras de pacotes estariam operando nos EUA - aproxirnadamente 1 % do 

total mundiai. Jones estima ainda que, no presente momenta, cerca de 40% do 

software comercializado em todo o mundo teria como origem nos EUA. Fora dos EUA, 

empreendimentos de software na Europa, America do Sul, Ausfr6lia, e Asia, estao 

fortalecendo e construindo parcerias em diferentes mercados com vistas a ampliar suas 

operacoes na esfera internacional. A Figura 1 ilustra a crescente relevdncia dessas 

parcerias para a promocao do software comercial. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA
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Figura 1. Ranking da Populaoao de Usuarios de Software. (Fonte Software Productivity 

Research - SPR, 1998) 

O total mundiai de usuarios de pacotes de software ja ultrapassa os 75 milhoes 

e ainda cresce a taxas de dois dfgitos. Na China, por exempio, estimativas de anaiistas 

financeiros apontam que as vendas anuais de software alcancarao US$1.2 bilhoes no 

ano 2000 . 

Segundo estimativas da Business Software Alliance (BSA, 1998), a industria de 

software (incluindo os segmentos da industria de pacotes, software sob demanda e 

alguns servigos especializados) emprega um total de 12 milhoes de proftsstonais, onde 

cerca de 1.7 milhdes estariam nos EUA. Espera-se, ainda, que cerca de 71.000 novos 

empregos, diretos e indiretos, sejarn criados a cada ano, fora dos EUA. Nos EUA, 

espera-se a crtacao de uma media de cerca de 45 .700 novos empregos ate o ano 

2005 . 

A dinSmica do comercto de software em termos de fluxo de trabalho, 

d i s t r i bu te - de produtos, e mobil idade de profissionais e agora verdadeiramente 
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global . No mundo inteiro, esta claro que o desenvolvimento de software esta 

acontecendo ao longo de todos os fusos hordrios, 24 horas por dia e 7 dias par 

semana. As vendas globais de pacotes de software atingiram cerca de US$118.4 

bilhoes em 1996, crescendo para US$135.4 bilhoes em 1997, segundo pesquisas do 

IDC - uma empresa de pesquisa de mercado americana. As 10 perguntas e respostas 

que seguem sao ainda mais surpreendentes, posicionando o que est6 sendo chamado 

de "economias livres de mercado interno" [Rubin, 1999] , nas quais o desenvolvimento 

do software e sua manutencao podem fluir livremente atraves da disponibil idade mais 

adequada de provedores ao redor do mundo: 

1. Q u e pais tern a maioria dos profissionais de engenharia de software? Resposta faci l : 

EUA. 

2. Em que pats estao os engenheiros de software mais produtivos? Uma resposta nao 

rriuito evidente: N o Canad6. 

3. Qua ! pais apresenta a maior relacao de Servidores para internet por 1.000 pessoas? 

Resposta; Finlandia (Isidndia (2), Noruega (3), EUAzyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA (4), e Suecia (5)). 

4 . Qua l pais apresenta a maior relacao de linhas de tefecomuntcacao per capita? 

Outra resposta nao tao evidente: A Suica (nao os EUA). 

5 , O s EUA estao ganhando ou perdendo em termos de MlPshare a nfvel mundiai? A 

resposta indica que no ano 2 0 0 0 , os EUA provavelmente decrescerao sua 

participacao de 3 7 % a 3 0 % a nivel mundiai . 

6. Qua l pats tern a maior taxa integrada de crescimento econdmico anual? China e a 

resposta certa. 

7. Qua l pals e melhor aval iado na execuoao de atividades de suporte aos neg6cios em 

termos de sua infra-estrutura fecnot6gica? Nova Zelandia e a resposta. 

8. Qua l e a atual capacidade dos paises com saldrios baixos para absorver as 

demandas de outsourcing dos EUA? Apenas 30%. 

9. Suponha uma configuracao b6sica de computador composta de uma workstation, 

impressora, notebook, inscricao de servioo onl ine, acess6rios, etc. Tal configuracao 

custa cerca de $13 ,000 nos EUA. Quan to custaria a mesma configuracao na India? 

(a) $5 ,000 ; (b) $ 1 3 , 0 0 0 ; ou (c) $20 ,000 . Na India a mao-de-obra e barata, e com 

relacao ao preoo de hardware? (c) e a resposta certa. 
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lO .Onde o custo do profissional e mais baixo? India (um quinto do custo dos EUA) e 

uma resposta errada. Russia e o mais baixol 

Segundo Rubin em [Rubin, 1999] , no seu primeiro anual Worldwide Benchmark 

Report (1995) - numa publicacao na 6rea de rnetricas de software, as conclusoes 

bdsicas mostravam que o desempenho da engenharia de software esfava mudando 

rapidamente: 

• Haviam evidences de empresas produzindo software d taxas de eficiencia 

cerca de 200x-600x acima da praticada pelos produtores de base. 

• Os indtcadores de qual idade de software medidos atraves da denstdade de 

defettos nos produtos disponibilizados no mercado apresentavam faixas de 

variaoao em torno de lOOx e indicavam estar crescendo para cerca de 

1,000x. 

As empresas competttivas de hoje tern que desenvolver uma compreensao sobre 

a dindmica de mercados intemacionais e sobre a economia de software g loba l , 

viabilizando o acessozyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA 6 informacpes mais refinadas de forma a relacionar tais rnetricas 

no suporte a tomada de decisao e gestao mais efetiva. 

O Instituto de Desenvolvimento da Gestao (IMD)' enfatizou, em seu Anu6rio de 

Competit ividade Mundiai publ icado em 1998, alguns aspectos chaves relacionados a 

estas novas fronteiras: 

• A habii idade de administrar a localizacao correta do negdcio de forma a 

explorar as vantagens competitivas do produto ou servicp face a diferentes 

mercados mult inationals. 

• O desenvolvimento de aiiancps interativas com vistas a ampl iacao das 

capacidades tnternas e busca de crescimento. 

• A utilizacao otimizada dos recursos disponiveis ao desenvolvimento de 

forma a nutrir uma boa produtividade. 

O Anudrio de Competitividade Mundiai (1998) do 1MD esta dtsponivel em: Institute for Management 

Development 23, Ch. De Bellerive, P.O. Box 915, CH-1G01 Lausanne, Switzerland. E-Mail: 

wcyinfo@imd.ch. 
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1zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA.2. I n d u s t r i a d e S o f t w a r e : R e v isa o 

C o m o a Figura 2 ilustra, no passado, vdrias pr6ticas de engenharia de software forarn 

criadas e ajustadas para suportar uma industria de software em ascensao. Os 

resultados eram mais orientados as metas tecnologicas que mercadol6gicas, visando 

apenas os mercados locais e ja estabelecidos. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA
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Figura 2 . Evolucao da industria de software [Garcia (Japan), 1998] . 

Na medida em que as condicoes econdmicas e de mercado mudaram nos anos 

recentes, os desenvolvedores de software perceberam a necessidade do 

desenvolvimento integrado de estrategias tecnicas e mercadoldgicas para cornpetir nos 

mercados locais bem como no estrangeiro, Alguns metodos de gestaa emergiram para 

apoiar a producao de software e a aval iacao de risco e de qual idade [Boehm, 1989| , 

[ C O C O M O , 1991] , [Garcia, 1996] , [Humprey, 1997] , [Jones, 1994] , [Putnam, 1997] 

e [SEI, 1995] . A maioria deles enfatiza a natureza das influencias tecnol6gicas e 

gerenciais sobre o produto f inal , sugerrndo a adocao de modelos de ciclo de vida para 

lidar com; 

• Processos estrategicos (gestao de risco; treinamento de recursos bumanos; 

avaliacao de qual idade; gestao de versoes de produto; planejamento do neg6cia e 

sua comercializacao; revisao post mortem) [Boehm, 1989] , [Humprey, 1997] , 

[Jones, 1994] e [SEI, 1995] . 

• Processos operacionais (an6lise de requisitos do produto; reusabil idade; 

usabil idade; testes; modelos para estimativa de custos; empacotamento; suporte ao 

cliente) [Garcia, 1996] , [Jones, 1994] e [Humprey, 1997] ; e 
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• Metricas criticas (tamanho do c6digo; tempo de desenvolvimento; MTTF - tempo 

medio de falha; produtividade da equipe de desenvolvimento; pessoal; custo; 

requisites; etc.) [ C O C O M O , 1991] e [Putnam, 1997] . 

De fato, uma ampia producao de componentes de software reutilizaveis tern 

sido explorada para lidar com certas vari6veis ainda pouco definidas relacionados a 

esta nova realidade: conjunto nao homogeneo de necessidades e curtozyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA time-to-market, 

Testernunha-se uma larga reserva de mercado para produtos de informacao, O s 

valores do produto alcancados atraves de nfveis de qual idade baseados em 

necessidades globais e par t icu lars e do controle da evolucao efetiva das multiplas 

versoes sao tambem fatores muito imporfantes a serem considerados. 

O futuro e ainda pouco perceptive! nos seus detalhes mas, para levar 

vantagem, as PM empresas de software estao indagando por nichos espectftcos onde 

elas possam aplicar os esforcps atuais deste volumoso desenvolvimento. C o m o agregar 

valor para melhorar a producao global? C o m o lidar com aspectos culturais? A 

ausencia de respostas apropriadas tern produzido uma verdadeira tormenta para as PM 

empresas de software. 

Como uma estrategia g lobal , PM empresas de software estao criando 

mecantsmos para transferencia de conhecimento sobre mercados, como tambem sobre 

aspectos tecnologicos e de gestao de um mercado para outro. Estes mecanismos 

podem melhorar a competitividade unindo esforoos complementares [Craig, 1997] e 

[Lyles, 1997] . 

Para maxtmizar suas chances de sucesso, um software orientado ao mercado de 

massa precise ser desenvolvido de forma a satisfazer um conjunto essencial de 

funcionalidades num prazo de tempo e entrega adequados. As organizacpes lideres 

nos EUA t§m methorado suas capacidades de entrega para disponibilizar o produto em 

mercados distintos simuitanearnente, O enfoque inicial dessas organizaooes e prover os 

clientes globais rapidamente, factlmente, e o mats barato possivel. Isto e, em uma 

primeira abordagem, eles ignoram quaisquer demandas especificas. Este tipo de 

prdtica trouxe 6 tona novos paradtgmas e padroes no dominio de software comerciai , 

como se da no modelo da Microsoft, por exemplo. 

Segundo o conceito de Moore , alguns empreendimentos sao capazes de criar 

um poder semelhante a um tufao [Moore, 1995] , A maioria deles alcancam a melhor 
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oportunidade quando focam na periferia. Aiem disso para adquirir uma real vantagem 

competitive nos prdximos anos, os PM empreendimentos deveriam construir parcerias 

abertas no mercado internacional com outros empreendimentos semelhantes. Os 

parceiros locals, predominantemente em mercados emergentes, como na China, t£m a 

melhor condicao para indicar um nicho especifico para as operacoes. Isto representa 

uma oportunidade para adquirir um vinculo permanente e atualizado com o domin io 

d o cliente. 

A importdncia crescente de mercados emergentes como a China e o Brasil tern 

encorajado muitas PM empresas de software a examinarem o ambiente do mercado 

g loba l , ampl iando os seus atuais limites. Porem, as qualtficacpes destes mercados e 

suas influencias no processo de produoao de software ainda nao e bem entendido. 

As tndustrias de software no Brasil e na China tambem apresentam problemas e 

oportunidades semelhantes para o desenvolvimento das empresas e de suas 

capacidades ao entrarem no mercado global . Existem aiguns pro}etos apoiados por 

investimentos de risco encorajando o desenvolvimento cooperativo de software via a 

integracao de mercados e troca de aprendizagens e experi§ncias. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

1.2.1. Resultados Tecnologicos e de Gestao 

Desde que as prdticas de engenharia de software se tornaram comuns e aceifas, tern 

sido difici! a definicao de marcos comuns para o planejamento do ciclo de vida de 

produtos de software, formas de medicao, formos de controle, entre outros. Um marco 

comum e crftico parece ser a data de " iancamento do produto" : um software completo 

com capacidade de suportar as necessidades crfticas dos clientes e incluindo a 

definicao de um processo de melhoria evolutivo. Vdrios modelos alternativos de 

processos, como o risco-orientado, reuso-orientado, e o evoluciondrio, forarn 

apresentados em resposta d parte dessas perguntas, impl icando em diferentes enfoques 

e visoes [Boehm, 1996 ] , [Forte, 1997] e [Hsia, 1996] . 

Segundo Boehm [Boehm, 1996] , muitas organizacpes tern permanecido leais a 

modelos existentes considerados falhos - como o modelo cascata por exemplo - porque 

elas preferem usar o valor de uma estrutura de trabalho comum e suas imperfeicaes d 

nenhum. Boehm descobriu, depots de analisar varios casos, que o grau de sucesso 

versus fracasso era associado a tres marcos criticos do processo de desenvolvimento de 

software: 
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1. Objetivos do ciclo de vida: aponta para a necessidade de se adquirir a aprovacao 

dos investidores sobre os objetivos do produto. Uma abordagem sugerida e o 

principto 5 W 2 H que organiza o piano como segue: 

• Porque o produto est6 sendo desenvolvido? (Why?) 

• O que sera fetto e quando? (What? When?) 

• Quern e o responsdvel por uma dada funcionalidade d o produto? Onde eles 

estao localizados geograficamente? (Who? Where?) 

• C o m o sera a producao, tecnicamente e administrativamente? (How?) 

• Quan to e necessdrio de cada t ipo de recurso? (How much?) 

2. Arquitetura do ciclo de vida: compreende a definicdo do produto e de seus 

componentes como tambem a pr6pria arquitetura. Um elemento critico deveria ser 

a evolucao de produto. 

3. Capacidade inicial operacional: consiste na aval iacao de atividades do t ipo risco-

orientadas, incluindo uma selecao do espacp de trabalho para apoio 6 producao 

de software. 

Embora o enfoque da tnvestigacao de Boehm estivesse orientada aos projetos 

do DoD (Depto. de Defesa Americano) e grandes projetos de software, e posstvel 

avaliar sua relevancia para PM empresas de software que lidam com o mercado 

g lobal . Considerando ainda o fato de que os tres marcos acima enfatizam o 

compromisso dos investidores no comparti lhamento dos objetivos do produto, eles 

poderiam tambem ajudar na criacao de uma estrategia ganha-ganha para montar um 

ambiente de cooperacao para projetos de software intemacionais. 

Esfendendo-se as definicoes presentes nos objetivos e arquitetura do ciclo vida, 

e importante examiner os efeitos e riscos em questao em se tratando do mercado 

g lobal . N o caso da Microsoft, por exemplo, eles tern um forte planejamento orientado 

6 tarefas associado a uma forte capacidade operacional e extensivos testes beta 

[Cusumano, 1995] e [McCarthy, 1995] . Por outro lado, eles nao tern enfatizado um 

outro importante marco que e a avaliacao da arquitetura do ciclo de vida, 

influenciando na disponibilizaoao de produtos de software com altas taxas de defeito e 

atendimento pobre de necessidades localizadas de seus clientes em diferentes 
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mercados, Tome-se o lancamento do Windows 95 e 98 , por exemplo, onde o numero 

de erros era ainda ocentuado na epoca de lancamento de tais produtos. 

O projeto e desenvolvimento cooperativo poderiam ajudar PM empresas de 

software a lidar com alguns elementos importantes relacionados 6s necessidades do 

mercado g lobal : 

• Interfaces para diferentes idiomas e culturas de usudrios; 

• Funcionalidades baseadas em exigencias locais dos mercados; 

• Novos nichos de mercado baseados na troca de informacao sobre visoes e 

valores oriundas dos diferentes parceiros. 

De qualquer forma, no momento da execucao de tais atividades associadas ao 

mercado g lobal , a empresa deveria se manter atenta a alguns fatores: 

• O tipo de apl icacao de software a ser internacionaltzada. As empresas 

deveriam definir, no tnicio da negociacao, os componentes do produto e as 

ferramentas adequadas ao processo, apl icando a rnesma especificacao tecnica 

o quanto possivel. 

• A gestao do projeto. Um processo de gestao de projeto, suficientemente 

flexivel e distribuido o quanto possivel, que possa assegurar uma cooperagao 

amena entre os profissionais envolvidos. Na rnedida do posstvel, as decisoes 

sobre a estetica global do software, seus algorifmos, desempenho, 

funcionalidades, e/ou sua interface necessttariam ser tomadas no inicio do 

processo de desenvolvimento. Em seguida, ap6s o complete desenvolvimento 

e durante a disponibil izacao do produto junto ao mercado, tais aspectos 

deveriam ser melhorados continuamente. 

• Qual idade. £ importante pensar na qual idade dos diferentes componentes do 

produto como um tema essencial no processo de internacionalizacao de 

software, de forma ainda mais acentuada se a empresa trabalha em um 

ambiente virtual. A busca pela qual idade deve resultar em algo mais do que 

um produto ou processo "good enough", a lgo que venha a permitir o produtor 

a adaptor o software para as necessidades dos clientes em detrimento a 

esperar que o cliente se adapte ao software. 
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• Tecnologia. As platqformas de comunicacao ainda nao sao maduras o 

suficiente em alguns mercados. De forma que o contato face-a-face e e ainda 

permanecer6 como um fator muito importante em apoio as tecnologias 

formais tais como o paradigma de remessa de mensagens (message 

forwarding). 

• Formalismo. Padroes apropriados, metodos, e tecnologias devem ser 

escolhidos por pessoas que administrem o projeto e devem ser adaptados de 

acordo com as demandas do projeto. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

1zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA.2.2. R e lacao e ntre o T e mpo de D e se nvolvime nto e a Loca liz a ca o 
G e ogra fica 

Muitos segmenfos empresariais, visando o lancamento simultaneo de seus novos 

produtos em multiplos mercados intemacionais, opfam por desenvolver parte do 

processo industrial no estrangeiro como uma necessidade competitiva. Para a industria 

de software, considerando a importdncia da gestao de certos aspectos culturais e 

processos singulares de manufatura, a pergunta chave e como projetar um produto de 

informacao "independente da cultura" do usu6rio. 

Segundo Yourdon [Yourdon, 1994] , projetos cooperatives "cross-cultural" na 

industria de software come^aram quando os EUA, Japao e a Europa Ocidental 

buscaram forca de trabalho de menor custo nas regioes do Asia-Padfico e Europa 

Oriental . Yourdon formulou entao quatro passos para deftnir melhor o modelo de 

trabalho em ascensao: 

1. Um projeto e desenvolvido segundo as premissas do ciiente com a presenca local de 

desenvolvedores contratados em paises estrangeiros. 

2 . Anal'istas de sistemas locais definem os requerimentos a serem implementados por 

desenvolvedores no estrangeiro. Atualmente, a industria de software da India e uma 

alternativa muito considerada para este t ipo de desenvolvimento. 

3. Produtos de software genericos sao desenvolvidos para o mercado g lobal . 

Informacao sobre os mercados alvos sao necessaries para o bom andamento do 

projeto. 
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4 . Produtos globais sao desenvolvidos para tirar proveito do conhecimento 

especializado adquir ido dentro dos nichos explorados nos mercados domesticos. A 

exist&ncia de parcerias foma-se essencial. 

Hoje, o passo 2 ainda e presente. O s passos 3 e 4 estao em ascensao e a 

industria de software tern investigado a melhor conduta para o com parti! ha mento de 

conhecimento tecnico e mercadol6gico e dos fucros no ambiente de mercados globais. 

Na conducao e gestao de software g loba l , e necess6rio refletir sobre os 

procedimentos relacionados 6s espectficidades culturais presentes nos ciclos de 

desenvolvimento cooperativos. Menus, etiquetas, fcones, mensagens de erro, 

mensagens de ajuda, gr6ficos, sons, necessidades particulares, idiomas especiftcos, 

entre outros, podem aumentar drasticamente o tempo entre o lancamento inicial de um 

produto e de suas versoes localizadas. N5o existe nenhum guia preciso para projeto de 

produtos de software para mercados intemacionais. Por outro tado, e posstvel fazer uso 

de parcerias locais para um melhor entendtmento da cultura e de suas influencias sobre 

o produto. 

Existem algumas praticas universais, por exemplo, para o desenvolvimento de 

um menu de tamanho fixo t ipozyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA pop-up, deve-se levar em conta que o tamanho das 

palavras podem aumentar em cerca de 50%; editor em separado a descrioao textual 

das figuras; e armazena-los separadamente. Ainda para os usuarios chineses e 

japoneses deve-se levar em consideracao que eles contabilizam o tamanho de um 

documento pelo numero de caracteres (uma aproxtmacao das stiabas nas Ifnguas 

ocidentais) e nao pelo numero de palavras [Nakakoj i , 1996] . 

Como 6 tndicado no artigo de Rafii e Perkins em [Rafii, 1995] , a industria de 

software nos EUA tern experimentado quatro esfilos de interacao quando se refere a 

relacao entre o tempo de desenvolvimento de um produto global e sua localizacao: 

1. Sequencial/Centralizada - h6 um grupo centralizado para desenvolver um produto 

b6sico e subsequentemente internacionaliz6-lo. 

2 . Concorrente/Central izado - a internacionalizacao e realizada de forma centralizada 

com a integracao simultdnea das diferentes versoes junto a o produto basico. 

3. Sequencial/Distribufda - grupos disfrtbuidos executam a internacionalizacao ap6s o 

desenvolvimento do produto bdsico. 



Cap. 1-12 INTRODUgAO 

4 . Concorrente/Distr ibuida - as afividades de desenvoivimento acontecem em multipias 

localizacpes e de forma intensamenfe concorrente. 

A Sociedade SOFTEX, uma organizacao brasileira, fern promovido a exportacao 

de produtos brasileiros de software. Parte desta presente pesquisa foi desenvolvida com 

o apo io do Escrit6rio da China - um dos escrit6rios intemacionais da Sociedade 

SOFTEX. Foi percebido na China e tambem em outros patses (Alemanha, Austr6!ia, 

Espanha, e Ausfr6lia), que PM empresas brasileiras de software tern optado por um 

processo de producao no forma do estilo 3 - uma internacionalizacao distribuida 

depois do desenvolvimento de produto bdsico. De fato, a maioria das PM empresas de 

software no Brasil cada vez mais estao migrando d o estilo 1 para o 3. Tais projetos 

passam a requerer que a evolucao da producao seja bem planejada e conte com uma 

base de informacao bem estruturada. 

Frequentemente, as empresas necessitam lidar com as diferentes visoes dos 

parceiros intemacionais, em cujo contexto processos de comunicagao sao apiicados 

para apoio na convergencia em torno dos objetivos do produto. Um ciclo de projetos 

cooperatives ajudam a harmonizar as diferencas, tornando visfvel as vantagens e 

oportunidades oriundas das expert&ncias de mercado dos diferentes parceiros 

envolvidos. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

1.2.3.zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA G e sta o de Recursos 

Q u a n d o se trata de novos ciclos de desenvolvimento de produtos de software, a 

maioria das atividades sao mais tecnico orientadas e tambem intensamente 

demandanfes dezyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA peopleware. Alguns pesquisadores conciuiram inves t iga tes que 

enumeram a forte necessidade para correta administracao de tais recursos humanos 

[Humphrey, 1997] , [Putnam, 1997] , [Brooks, 1995] [DeMarco, 1987] [Putnam, 1992] . 

Como a Figura 3 ilustra, os esforoos baseados em pessoas/mes sao altos no principio 

do ciclo de desenvolvimento. 

O s resultados destas pesquisas apontam ainda para tres fatores chaves que t&m 

influenciado na dimens5o peopleware: tamanho do produto (medido em pontos de 

funcao ou linhas de c6digo), prazos de entrega (cronograma ou tempo de 

desenvolvimento), e aval iacao de qual idade. 
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Utilizagao Cumulativa de Peopleware 

» 120% 

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

TEMPO (Meses) 

Figura 3. Utilizagao cumulativa dozyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA peopleware2. 

Guartdo se trata dos processos de avaliacao de qualidade do produto f inal, 

como um principio geral, h6 uma tendencia em se definir qualidade em termos de 

defeitos. Tambem, tern sido 6bvio que a eficidncta da remocao de defeitos em um 

dado projeto nao pode ser alcancada sem um pianejamento de qualidade efetivo e 

integrado (incluindo defettos que nao sao relacionados ao codigo propriamente dito, 

presentes na especificacpo, nos manuals de usu6rio e em outros documentos). Segundo 

Yourdon [Yourdon, 1996), os resultados de uma pesquisa realizada com gerentes 

seniores sobre qualidade mostravam que o item "defeitos" aparecia entre a quarta ou 

quinta posioao de uma lista de dez itens priorizados. Na mesma lista, itens como custo 

e tfme-fo-marJkef estavam tipicamente entre as tres prioridades mais citadas. 

Na colocacao de produtos de software em mercados intemacionais, tern sido 

diffcil para as PM empresas de software adrntnistrarern recursos limitados face a escala 

ampla da nova operacao, parttcularmente no que se refere aos recursos humanos a 

serem engajados. Segundo uma pesquisa realizada pelo Departamento de Industria do 

Governo de Hong Kong em 1995, a "mobil idade de pessoal" era a principal barreira 

ao crescimento dos neg6cios locais de software [Poon f 1998]. Como tambem, apenas 

as empresas de software de Hong Kong com mais de 50 pessoas estavam alcancando 

bons lucros. 

2 Baseado na Curva de Raleigh [Putnam, 1997]. 
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O estabelecimento de mecanismos para invest!mentos de risco poderia ajudar 

PM empresas de software em mercados intemacionais, encorajando o desenvolvimento 

de novos produtos e suportando operacoes em maior escala. 

Devido ao fato de que os a d o s de localizagao do produto podem ser 

orientados a multiplos mercados intemacionais, um desafiozyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA e como gerenciar uma 

necessidade crescente de utilizacao de forca de trabalho especializada e suas taxas 

evolutivas de uso em ciclos de desenvolvimento cooperatives. A Pigura 4 ilustra o uso 

de curva de Raleigh na andlise da utilizacao cumulativa da forca de trabalho e das 

taxas de risco esperadas. Percebe-se, peia curva do grafico, que, em geral, o risco 

mdximo e atingido pela empresa no momento em que 100% do esforcp de 

desenvolvimento e consumido. Na fase de colocacao do produto no mercado, a 

empresa terd de redimensionar a sua conduta no desenvolvimento adicional a ser 

demandado para atendimento do mercado. 

Figura 4 . Utilizacao cumulativa dezyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA peopleware versus as taxas de risco. 

Consequentemente, e da mesma forma que em outros campos tecno!6gicos, o 

unico modo eficiente para resolver tais probiemas parece ser a implementacao de 

padroes e metodos formais adequados ao desenvolvimento de software [DeMarco, 

1995] , [Fugiewicz, 1999] , [Humphrey, 1995] e [Humphrey, 1997] . Ate hoje a unica 

coisa que e realmenfe vista como um padraozyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA e o tamanho de um byte. No contexto da 

engenharia de software, um segmento de tecnologta ainda muito jovem, existem 

atualmente pelo menos cinco padroes (M1L-STD-499B, EIA/1S 632 , IEEE 1220, EiA 

632 , e 1SO/IEC 15288) e tr&s modelos de competencia para engenharia de sistemas 

{SEI-CMM, SECM <EIA/ !S731>, e SECAM) (ver Figura 5) [Sheard, 1998] e [Wright, 
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1998]. Alem destes, h6 tambem padroes normativos para alguns processos chaves, 

como e o caso da serie ISO 9000 para garantia de qualidade. 

Neste ponto e importante recordar que as diferencas culturais tambem podem 

causar disforcpes na semantica de certas definicpes que variam de pais a pais. Tais 

diferencas devem ser levadas em consideracao e podem ser minimizadas atraves de 

processos de comunicacao que tornem o conteudo de um determinado padrao mais 

preciso no nivel de gestao do projeto. 

Figura 5. Historia dos Padroes e Modelos para Engenharia de Software. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

1zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA.2.4. Inova cdo Agre ga ndo V a lor 

Diferentes modelos tdm sido criados com o objetivo de administrar inovacao no 

contexto do desenvolvimento de novos produtos [Baiachandra, 1997] e [Olson, 1995] . 

Alguns sao focados no processo de desenvolvimento, enquanto outros enfocam mais 

sobre os resultados oriundos do mercado. Baiachandra e Friar [Baiachandra, 1997] 

sugerem que as arquiteturas ou modelos criados deveriam levar em conta a 

importdncia de variaveis contextuais, e nao apenas os fatores universais que ajudam na 

identificacao de novos produtos ou projetos de P&D satisfat6rios. Como fatores 

contextuais, eles sugerem tres grupos chaves: 

• Natureza do mercado - na introducao de um novo produto, um mercado forte 

deveria ser avatiado baseado na analise de seu tamanho potencial, na fatia de 

participacao esperada, e na rentabilidade do produto. E muito comum que as 

andlises de mercados dirijam os novos projetos para mercados jd esta be I eci dos, 

ISO/I EC 15288* 
2000? 

V * B A / I S 731 
1998? * Not Yet Released 

> Derived From 

• Influenced By 
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demandando pequenas mudancas a o inves de buscar por mercados emergentes que 

invocam por inovaooes mais acentuadas. 

• Natureza da tecnologia - os estudos identificaram que o "valor percebido do 

produto" e um fator importante, e este fator era expresso de vdrias formas diferentes. 

"Alto desempenho versus custo" estava entre os mais importantes. Tambem, tern sido 

aparente a infludncia de fatores tecrtol6gicos no sucesso de produtos, independente 

de outros fatores contextuais, principalmente o poder inovador da tecnologia. 

• Natureza da inovacao - foram identificadas duas classes de inovacao no 

desenvolvimento de novos produtos: inovacao incremental e inovacao radical. Uma 

inovaoao incremental deveria ser tentada em mercados bem estabelecidos. No caso 

da inovacao radical, o mercado pode nao existir ainda - a incerteza de fal mercado 

normalmente e muito alta, 

Em se tratando da industria de software, e possivel ilustrar (Figura 6) estes tres 

fatores contextuais atraves de um cubo com tres nfveis de entradas criticas e resultados 

potenciais. C o m o varidveis contextuais, existirao diferentes possibilidades de 

combinacoes entre as tr&s dimensoes definidas. Por exemplo, se um produto com baixo 

valor tecnologico visa um mercado emergente, sua capacidade de inovagoo ser6 muito 

importante e implicard num ciclo de localizacao especial para melhorar seu impacto no 

mercado. 

Necessidades e Valores 

de um Mercado Global 

Entrada: Info sobre 

Clientes e Concorrenies 

Tecnologia 

Entrada: Componentes 
reusaveis, ferramentas, etc. 

Ciclos de Localizagao 

Entrado: Linha de 
producao I 

Producao Global 

de Software 
Gerenctando Fatores de 

Inovacao 

Capac idade de Inovagao 

Soldo; Impacto do produto 

Valor/Precp 

Safda: Desempenho do 
produto 

Time to Market 

Soldo: Piano de evolucao 

Figura 6. Fatores de Inovacao [Garcia (USA), 1998] . 
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1 .3 . R u m o a u m M u n d o G l o b a l 

Q u a n d o uma empresa de software decide penetrar no mercado internacional, tal 

decisao incorpora um planejamento para estabelecer os caminhos pelos quais os 

objetivos empresanais - adaptagao do produto, gestao de equipes virtuais, 

comercializagao, canais de distribuigao, suporte, evolugao do produto e assim por 

diante - serao administrados naquela localizagao geogrdfica distinta. O momento se d6 

geralmente quando um produto estd pronto, testado em mercados locais, e com 

marketing disponivei para os seus objetivos de ampl iagao de mercados. 

Muitas empresas, ate mesmo por falta de capacidade de investimento, estao 

l idando com mercados intemacionais de forma a resumir suas agoes a "tradugoes" do 

produto, busca de a lgum canal direto de distribuigao, e participag5o em alguns 

eventos. Deste modo , a empresa inicia um neg6cio internacional de um modo 

extremamente ineficaz e com riscos quase sempre pouco previsiveis. Na medida em 

que ninguem sabe do potencial e das complexidades de tais mercados intemacionais 

precisamente, o esforgo realtzado pelo pessoal de vendas para cavar negdcios 

intemacionais torna-se muito mais drduo do que deveria ser. Alguns acreditam que os 

produtos de software apresentem mais desafios que outros tipos de produtos por causa 

da natureza intangivel do produto, da diversidade de metodos apltcados, e dos pedis 

das pessoas que tipicamente desenvolvem um produto [Karolak, 1996}, Estes desafios 

intensificam a demanda por modos de organizagao mais especificos e processos 

orientados 6s exigencies de mercado, como tambem conduzem a investigagao de 

modelos de tomada de decisao que possam apoiar os tomadores de decisao na busca 

de melhores altemativas para reagir as mudangas no ambiente e tomada de decisao. 

A parfir de objetivos de mercado tragados, a empresa procura explorar 

mercados potenctais no mundo g loba l . A empresa busca transformar um produto 

"local" num "global" satisfazendo os dientes de diferentes mercados e culturas. Estas 

diferengas podem introduzir alguns desafios novos que a empresa deve estar atenta 

quando da administragao do ciclo de vida de produto. Entendendo que novo formato 

para o ciclo de vida do produto e de grande importdncia apesar de sua dif iculdade. 

Segundo Vernon [Vernon, 1996] , o ciclo de vida do produto pode prover 

algumas ideias sobre como uma empresa e normalmente afirada rumo ao mercado 

g lobal . Por exemplo, considere como uma pequena empresa de software no Brasil 

passou pelo ciclo todo: 
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(1) Foco no mercado local - a empresa desenvolveu um produto multimid'ta para 

satisfazer 6s demandas de algumas escolas localizadas na mesma Regiao de sua 

sede. O enfoque local desta empresa funcionou por enquanto. . . 

(2) Expansao d o mercado local - a empresa comecpu se expandtndo em outras 

Regioes do pais, melhorando as funcionalidades do produto e estruturando outras 

facilidades como canais de distribuicpo e servicps de apoio p6s-vendas. A empresa 

comecpu a pensar seriamente em outras formas de expansao, outros mercados, e 

entao. . . 

(3) Esfabelecimento de parcerias em mercados intemacionais - a empresa foi 

convidada a participar de uma rodada de negdcios na China e, contatando uma 

empresa local com produtos similares, cuja parceria empresarial permitiria a 

comercializar de uma "versao localizada" de seu produto atraves dos mesmos 

canais de distribuicpo. Aquela experiSncia foi muito rica, e entao. . . 

(4) Expansao rumo ao mercado global - a empresa ampl iou suas operacoes em vdrios 

outros mercados asi6ticos, experimentando outros tipos de parcerias empresariois 

e desenvolvendo novas versoes do produto. 

Dependendo do produto em particular e das parcerias de negdcios 

estabelecidas face ao mercado g loba l , uma diversificacao de produto pode ser 

provavelmente alcancpda, seja num novo segmento ou nicho de mercado seja devido 

a um desenvolvimento conjunto de novos produtos. 

Ainda que as visoes sobre ciclos de vida possam ajudar as empresas a 

©ntenderem como se dd o crescimento de um negdcio local na dsrecpo de um g loba l , 

ainda se faz necessdrio examiner um modo efetivo de entrada para penetrar em 

mercados intemacionais. Segundo Hill (Hill, 1990 ] , existem tr§s modos comuns de 

entrada em novos mercados que sao normalmente guiadas pelas condicoes mostradas 

na Tabela 1 . 

Modo de 

Entrada no 

Mercado 

Compromet imento 

de Recursos 

Controle 

Desejado 

Dissemsnacpo 

de Risco 

l icenciamento Baixo Aito Alto zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Joint Venture Medio Medio Med io 

Proprietdrio 

Unico 

Ai to Alto Baixo 

Tabela 1. Modos comuns de entrada no mercado. 
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Sobre as condic6es da empresa: 

• Compromet imento de recursos - os recursos que a empresa estd disposta e e capaz 

de comprometer. 

• Controle desejado - o nivel de controie que a empresa quer ter face a uma 

parceria empresarial proposfa. 

• Disseminacao de risco - o risco que a empresa estd disposta a tomar (como 

infracpo de direito autorais, marcas, tnovacpes oriundas de desenvoSvimento 

conjunto, etc.). 

Faz-se ainda necessdrio que a empresa discuta sobre os fatores criticos para o 

sucesso de suas estrategias, sobre as quais deveriam depender os objetivos de mercado 

tracpdos e o afcance do foco correto na conducao da operacao. Como regra geral, 

sugere-se [Vernon, 1996] : 

• O ciclo de desenvolvimento do produto deve ser cada vez menor. As empresas 

devem estar aptas para melhorar os seus produtos continuamente, otimizando os 

custos de desenvolvimento e os prazos de entrega. 

• Considerando que os clientes t£m uma escolha ampla, eles exigirao produtos de 

qual idade a precos adequados e servicps pos-vendas confidveis. 

• Uma vez que alguns componentes do produto ou versoes especificas serao 

produzidos e vendidos em diferentes mercados atraves de aliancas estrategicas, a 

empresa deveria mudar a forma de organizar e desenvolver os seus processos. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

1 .4 . D e sa f ios P re se nte s n o D e s e n v o l v i m e n t o d e S o f t w a r e 

G l o b a l 

O envolvimento em mercados globais introduz vdrios desafios as empresas. Estes 

desafios influenciarao o ciclo de vida do produto em mercados globais e determinardo 

como a empresa poderd alcancar economias de escala atraves de operacoes em 

ambientes multinacionais. 

Geralmente, as empresas se preocupam mais em aprender sobre mercados 

intemacionais, a partir de tres perguntas universais: 

• Um produto de software projetado em um mercado local pode ser entao vendido 

em mercados intemacionais sem custos adicionais? 
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• Quois sao os mercados mais indicados para a entrada do produto? 

• De que forma as afividades que agregam valor deveriam ser inseridas ao processo 

de producao para fortalecer a competitividade do produto em diferentes mercados? 

Tern sido dificil seguir as abordagens tradicionais de engenharia de software 

para responder d tais perguntas, uma vez que as exig&ncias e as condigoes do mercado 

mudam todo o tempo. Este cendrio turbulento sugere a introdugao de novas 

abordagens de gestao do ciclo de vida do produto, com altemativas para a empresa 

enderecar e responder ds mudancas. Associando-se 6s novas condutas, a 

transformagao tecnoldgica e a apropriagao do conhecimento fern permitido a obtengdo 

imediata de produtos e de processos de inovacao, condigaes sine qua non pora o 

alcance e susfenfagao competitiva de sucesso no mercado g lobal . 

Os gerentes precisardo de modelos alternattvos para veneer os problemas e 

tomar as decisoes didrias relacionados ds atividades de projetos orientados aos 

mercados intemacionais, os quais deveriam tratar de tres desafios chaves: a diversidade 

do mercado, a acuituragao, e o desenvolvimento virtual. Tambem, faz-se necessario a 

cornbinagao de tres resultados chaves do processo de gestao para lidar com estes 

desafios: valores do produto, aliancas estrategicas estabelecidas, e taxas de 

transferencia de informacao. O espago de tomada de decisao que integra estes 

desafios e os resultados chaves de uma gestao apropriada e ilustrado na Figura 7. O 

Capitulo 2 traz mais detathes sobre estes desafios e resultados chaves da gestao no 

espago de tomada de decisao e tambem se prop6e a organizar as ideias para a 

modelagem e resolucao do problema. 

Algumas decisoes bdsicas sao necessdrias, entao, ao longo do processo de 

produgdo de software para mercados intemacionais, tais como: quats mercados atvo 

focar; por qud e quats funcionalidades do produto devem ser ajustadas aos gostos e 

preferencias especificos; como e quando disponibiltzar o produto; como montar as 

altangas mais adequadas, e assim por diante. De forma que, dependendo da 

complexidade do espaco para tomada de decisdo, uma interagao funcional e ajustada 

entre um modelo baseado na andlise de valor de multiplos objetivos e o sistema 

A C T I O N - D M 3 e introduzida ao longo dos Capitulos 3, 4 e 5. Tambem sao 

3 ACTION-DM 6 o nome dado d versao atuai do sistema de apoio d decisao desenvolvido no escopo 

desta pesquisa. 



introduzidos, no Capftulo 6, estudos de caso para tlustrar a ufilidade do modelo e 

como A C T I O N - D M pode realmente ajudar aos gerentes e desenvolvedores de 

software. Finalmente, o Capftulo 7 apresenta a conclusdo e sugestoes para trabalhos 

futuros. 

Figura 7. Um Espago para Tomada de Decisao no Desenvolvimento de Software 

G loba l . zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

1 .5 . A n a l i s e C rit ica 

Apesar do atual e ainda em expansao mercado g loba l , s6 algumas poucas 

organizagdes de software comercia! alcangaram resultados satisfatdrios em se tratando 

de mercados intemacionais. Q u a ! e a razao para isso? Alguns sugerem que no final do 

seculo o mercado de software comercial deverd ser ocupado por poucas organizagdes 

muito grandes [Jones, 1996] . Alguns outros acreditam ainda que as PM empresas de 

software estariam mais aptas d responder ds necessidades de nichos especificos de 

mercado [Davenport, 1998] , 

Neste momento, o mercado de software global e poiarizado em tr&s segmentos: 

um discreto grupo de produtos de extrerno sucesso, um pequeno grupo de produtos 

que experimentam olgum sucesso, e um n6mero grande de produtos marginais 

fracassados [Jones, 1996] . Segundo Jones, tem-se como uma regra geral que, 10% 

dos produtos em um segmento de mercado especffico poderiam ser classificados como 
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de muito sucesso, 2 0 % apresentariam um sucesso mediano, 4 0 % seriarn marginals, e 

3 0 % fracassariam. 

Embora a industria de software mundiai dispontbilize poucos dados significantes 

para a avaliagao de tais numeros, os produtores parecem estar apl icando tecnologias e 

processos tecnicos semelhantes em todos os lugares. No entanto, as adversidades e 

problemas espedficos permanecem associados com as prdttcas pobres de gestao 

empregadas. Apenas as grandes organizagdes, como a Microsoft e a IBM, ao aplicar 

engenharia concorrente tornam-se aptas ao desenvolvimento de versoes simultdneas de 

um mesmo produto para cada mercado alvo dtferente - uma abordagem de 

desenvolvimento global izado, varrendo multiplos mercados intemacionais. Torna-se, 

entao, necessdria uma nova geragao de prdticas de gestao que abordem as 

complexidades do mercado global adequadamenfe. 

Atualrnenfe, existem cerca de 10,000 negdcios relacionados a Tl em todo o 

Brasil e a maioria soo PM empresas com menos de 2 0 empregados [Costa, 1997] , por 

exemplo, Estas PM empresas de software enfrentam as pressoes de competigao global 

em casa e nos mercados intemacionais onde atuam. A escolha para participar do 

mercado global nao tarda a ser a unica opgao do jogo. O que poderia apoiar essas 

empresas na definicao de uma boa estrategia apl icadazyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA a neg6cios baseados em 

software desenvolvido para o mercado global? 

Alguns insumos tecnologicos sao orientados d redugao da complexidade 

percebida na produgao de software g loba l : componentes reutilizdveis de software 

podem melhorar a capacidade de produgdo [Jacobson, 1995] ; engenharia de cddigo 

portdtil surge para reduzir a complexidade do desenvolvimento plataforma-dir igtdo 

[Luong, 1995] ; e a inovagao atraves de empathic design ajudard aos projefistas a 

conhecerem as necessidades desarticufadas do usudrio [Leonard, 1997] . Mui to embora 

ainda existam vdrios aspectos a serem investigados e solucionados nesta diregao. 

Certos tipos de apiicagoes verticals sao dependentes de convengoes presentes nos 

mercado locais, como e o caso da automagao financetra e bancdria, por exemplo, 

Uma condigdo importante a ser levada em conta e a necessidade de se 

permanecer responsivo nos mercados locais ao mesmo tempo em que se procure 

alcangar eficiencia internacional, integrando e coordenando as operagoes atraves de 

mercados mundiais. 
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Apenas algumas empresas sabem como produzir produtos de software bom-o-

bastante com um conjunto de funcionalidades essenciais e defeitos tambem "good-

enough" , tal como o modelo Microsoft. 

Um paradigma multidisciplinar para produgao de software estd emergindo e 

dependerd mais de uma combinagao complexa de aspectos sociais, economicos, 

culturais, e poffticos. Os gerentes necessitarao de modelos alternativos para lidar com 

os problemas e tomar decisoes didrias relacionados 6s ativtdades orientadas aos 

mercados intemacionais, as quais deveriam jncluir alguns princfpios chaves [Garcia 

(USA), 1999] : 

• Holismo - processos de tomada de decisao l idando com ambientes dindmicos e 

multidisciplinares (auto adaptando-se ao ambiente). 

• Fusao & andlise de informacao - modelos de decisao integrando niveis diferentes 

de informagao que analisem problemas estruturados, semt-estruturados, e nao 

estruturados, suportando uma tnteragao nao-linear entre eles e a ascensao de 

classes satisfatdrias para tomada de decisao. 

• Geragao de altemativas - cicios cooperatives que apoiem a engenharia de software 

em diferentes perspectives e processos. 

• Ampla comunicagao - troca de informagao entre diferentes grupos e disciplinas. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

1.6 . Foco d a T e se 

Ap6s tres anos em contato com organizagdes brasileiras de software que localizavam 

seus produtos para o mercado asidtico e tambem para outros mercados intemacionais, 

alguns modelos alternativos foram examtnados. Uma forma para se reduzir tempo e 

custo quando da disponibilizagao de produtos competitivos de software para multiplos 

mercados intemacionais poderia ser a de um modelo de trabalho cooperativo com o 

envolvimento de aliangas bem definidas, compatft lhando riscos e lucres. Sendo ainda 

necessdrio um modelo apropr iado para apoio d tomada de decisdo que possa ajudar 

os parceiros na selegao de um curso de agdes altemativas que otimizem os recursos e 

informagoes sempre Simitados. 

As metodoiogias tradicionais de modelagem de Sistemas de Apo io d Decisao 

(SAD) estao tambem enfrentando alguns desafios [Ren, 1997] . Novas abordagens v§m 

sendo exploradas para satisfazer ao novo e comptexo ambiente de decisao dentro de 
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uma "economics livres de mercado". Tomando-se este cendrto, esta presente pesquisa 

multidisciplinar foi desenvolvida para tntroduzir um modelo SAD em tr§s camadas 

orientado 6 internacionalizacao de produtos e servigos de software, o qual implementa 

ambos a arquitetura de modelos dindmico de sistema nao lineares e as teorias de 

decisao baseadas em multiplos objetivos. Uma drvore para modelagem generica de 

valor e tambem apresentada, apotando na construgao e no desdobramento dos valores 

presentes em processos chaves de decisao que suportam as consideragoes sinteticas 

sobre o valor de negdcio de um produto de software. O modelo baseado em valor 

depende da andlise d o valor de multiplos objetivos como tambem de atitudes humanas 

tornados em funoao do risco e de preferencias relativeszyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA a varidvel tempo. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

1 .7 . L im i ta ^o e s 

Um dos principals riscos percebtdos em qualquer modelo de apoio d tomada decisao e 

a falta de informagao precisa e suficiente sobre as altemativas que existem e suas 

consequencias e resultados. Quando existem vdrias altemativas, e natural que situagoes 

mais conhecidas adquiram maior prioridade e atengao. Na medida em que as PM 

empresas de software estavam tipicamente melhorando os seus processos de 

desenvolvimento para lidarem com a gestao de recursos em mercados locals, apenas 

as estrategias langadas pela Microsoft eram vtsiveis. 

Assim que as PM empresas de software penetram no mercado g lobal , o impacto 

da diversidade e enorme. Qualquer mercado internacional e diferente: um idtoma 

espeeffico, rnetodos diferentes para negociar e multiplos planejamentos e cronogramas 

para novos langamentos. Enquanto isso, uma das chaves para se ter sucesso em 

mercados intemacionais e ser capaz de "casar" um determinado produto com tais 

culturas. Claro que, no formato da Microsoft, somas enormes de dinheiro sao utilizadas 

para comercializar o produto. 

C o m o diz um famoso di tado "a necessidade e a mae da invengao", esta 

pesquisa tern desenvolvido altemativas que podem auxiliar na identificagao de varidveis 

de decisao importantes para a gestao destas adversidades. Analisar profundamente a 

interativa relagao percebida no problema de decisao - desenvolvimento de software 

global - e um trabalho difici l. Das andlises quantitativas esperam-se os resultados 

exatos, mas e muito dif(cil de se alcangar em apiicagoes reals. Tambem e percebido 

que, antes das andlises quantitativas, a andlise qualitativa deve ser muito bem 
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desenvoivida. Portanto, em resposta d tais consideragoes, o trabafho de modelagem foi 

dividido em dois passos: 

1 . 0 presente modelo - um modelo semi quantitative: Vdrios experimentos baseados na 

andlise de decisao qualitativa sao realizados para ajudar aos tomadores de decisao 

a realizarem de forma mais organizada e apropriada suas estimativas e 

comparagoes e entao, as decisoes finais podem ser tomadas sobre como tntroduzir 

os produtos no mercado internacional. 

2 . Uma extensao deste modelo - construir um modelo htbrido do sistema: Tendo como 

base o primeiro modelo, um modelo dindmico nao linear do sistema baseado em 

plataformas inteligentes (princtpios de se/f-organization) deverd ser montado. Serao 

usados modelos matemdticos mais precisos e ferrarmenfas para decomposigao e 

sintese dos problemas nao estruturados mais claramente. 

Depois de muito trabalho de andlise, um modelo geral do sistema e 

apresentado aqui . Embora seja mais qualitative que quantitative por causa da 

diftculdade para se adquirir valores exatos no mundo real, o modelo ajuda a iden t i f ie r 

os problemas chaves de decisdo presentes no interior do problema mais claramente. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

1 .8 . C o n t r i b u t e s 

Ap6s analisar o estado atual da produgdo de software para mercados intemacionais, 

esta pesquisa define e constrdi uma abordagem estruturada e sistemdtica para andlise 

de valor de multiplos objetivos, auxil iando para os tomadores de decisao a passarem 

por todas as fases do processo de uma maneira Idgica e eficiente. A metodologia 

apl icada inclui tecnicas para busca de alternatives safisfatdrias consideradas entre as 

estrategias de preferencia d o tomador de decisao. An/ores de valor a judam aos 

tomadores de decisdo a considerarem todos o criterios que influenciem na decisao, 

nao apenas aqueles relacionados a o mercado e as funcionalidades do produto, mas 

tambem ds ctitudes humanas em resposta aos problemas multiplos objetivos, mcertos e 

ma! definidos (como risco tecnico, f inanceiro, e organizacional e as preferdncias 

relativas d tempo). 

O desafio de se desenvolver um modelo de sistema de apo io d tomada de 

decisdo apl icado d tnternacionalizagao de produtos e servigos de software, um 

segmento ainda pouco explorado dada d dimensao multidisciplinar do tema, trouxe a 
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oportunidade de se abordar urn projeto de pesquisa horizontal numa cooperaoao entre 

especialistas e disciplines. O s conhecirnentos apropriados, jd algum tempo, pela 

manufatura na drea de processos integrados de tomada de decisao foram muito 

importantes para os resultados alcancados no contexto da industria de software. Dentre 

as principals contribuicdes, pode-se citar: 

• Modelagem de processos de decisao baseado em valores familiares aos tomadores 

de decisao, comuns aos processos de internacionalizacao de software. 

O modelo de decisao infroduz valores essenciais explicitamente no processo de 

tomada de decisao, de forma que quando da construcao da drvore de valores em 

cada problema de decisao, os tomadores de decisao sao levados a pensar sobre 

quais criterios sdo importantes. Depois do primeiro passo - racionalizacao sobre 

mercado, os tomadores de decisdo sao orientados para que explicitamente 

considerem as infer-relacoes existentes, expondo os valores entre elas. As 

preferencias calculadas dentro do modelo mostram quao importante e cada criterio 

relativo aos demais. O processo completo de apoio d tomada de decisao segue, 

portanto, uma abordagem baseada na andlise de valor de multiplos objetivos. 

• Formalizacao de modelos genericos de valor, flexiveis e adaptdveis aos 

requerimentos especificos de PM empresas de software. 

Decisoes sobre a internacionalizacao de produtos e services de software nao sao 

simples, por exemplo qual e realmente o potencial de um dado mercado alvo, que 

atividades o processo de localizacao deveria considerar, como a empresa produzird 

as mudancas necessdrias, que t ipo de valor um parceiro local pode agregar e 

prover para fortatecer os valores afuais do produto existente, e assim por diante. E 

necessdrio considerar tais valores explicitamente e a andlise de valor de multiplos 

objetivos tern mostrado que pode ajudar neste processo. Tambem os tomadores de 

decisao, junto com os niveis de gestao e desenvolvimento, podem fazer uma 

andlise de sensibilidade para determinar os niveis aceitdveis o valor de negdcio d o 

produto, revelando como as pequenas mudancas nas preferencias adotadas em 

cada processo de decisao afetarao o resultado f inal. Ambos permitem resultados 

uteis que podem ser avaliados ou modificodos nos loops de decisao seguintes. 

• Invesfigaoao e definicao de atributos essenciais 6 internacionalizacao de produtos, 

com base nos rumos atuais da industria de Tl a nivel mundiai . 
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Decisoes sobre internacionalizacao de produto e servigos sao normalmente intensas 

de informagao e seus resultados podem ser muito complexos, envolvendo 

tomadores de decisdo de diferentes dreas da organizagdo. Modelos efetivos e 

claros sao entdo necessdrios para integrar todos os aspectos pertinentes ao 

problema. A abordagem de andlise de valor de multiplos objetivos proporciona aos 

tomadores de decisao uma estrutura comum de decisao, na qual eles podem 

caminhar face a ta! diversidade de informagao. Atraves de uma lista de atributos 

pr6-definidos em cada drvore de decisao, os tomadores de decisao podem 

rapidamente avaliar os mais preferidos para um deferminado cendrio, Atraves de 

perguntas sobre cada preferencia que seguem uma sucessao idgica e verificam a 

coerencia das andlises, o modelo tenta minimizar os enganos e confusao. 

• Validagdo com estudos de casos reals, suportados pela versao atual do sistema 

chamada de ACT ION-DM. 

Visando prover um melhor entendimento da utilidade do modelo de decisdo 

proposto, um conjunto de estudos de caso foi realizado dentro do dmbito desta 

pesquisa, apo iado pelo sistema desenvolvido - A C T I O N - D M . 

• Interagdo interdisciplinar com a indicagdo de novos dominio de pesquisa no dmbito 

da engenharia de software. 

As metas definidas dentro desta pesquisa enfatizaram, em diferentes fases do 

trabalho de modelagem e de desenvolvimento, a necessidade de reunir a 

experiencta de dois campos prtncipalmente: engenharia de software e teoria de 

sistemas. A aplicagao de tecnicas de andlise de decisao no dominio da engenharia 

de software nao tern recebido ainda muitos esforgos de pesquisa, de forma que os 

resultados or iundo desfe trabalho poderdo ajudar nesta dtregao, provendo 

informagoes para a formulagdo de processos de tomada de decisdo evolutivos e 

construtivos. 

• Publicagoes fecno-cientificas em diferentes fdruns intemacionais. 

Foram publicados artigos tecnicos em diferentes conferencias intemacionais 

centradas em engenharia de software (Brasil, Chi le, e Japao), em sistemas de apoio 

d decisao (Beijing), e de cardfer multidisciplinar (EUA). No momenta, estao sendo 

revisados outros dois artigos para publicagdo em dois periddtcos especializados zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

(Operational Research Magazine e Integrated Manufacturing System). 
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1 .9 . O r g a n i z a c a o d a T e se 

Este docurnento encontra-se organizado em sete Capftulos e quatro Apendices. O 

Capitulo 1 infroduz o tema da tese, atraves de uma rdpida revisao da industria de 

software com a indicagdo dos objetivos, limttagoes e contribuigoes da pesquisa, 

trazendo tambem uma andlise crifica do assunto. C o m o o modelo proposto e orientado 

d internacionalizacao de produtos e servigos de software - um tema vasto, o CapStulo 2 

procura organizar o ambiente da pesquisa, apresentando os principals desafios 

(diversidade de mercado, aculturagao e desenvolvimento virtual) e aspectos da gestao 

(altangas estrategicas, valores do produto e canais de transference de informagao). O 

Capitulo 3, entao, apresenta o modelo de processos de decisao proposto, introduztndo 

inicialmente uma macro visao. Em seguida a sua aplicagao 6 cendrios reais de decisao 

e abordada no Capitulo 4 . Para vaiidagao do modelo foi desenvolvido uma 

ferramenta, chamada de A C T I O N - D M , apresentada no Capftulo 5. O Capitulo 6 

apresenta detalhes sobre os tres estudos de casos realizados. Finalmente, o CapitulozyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA 7 

traz as conctusoes e sugesfdes para a extensao desta pesquisa. O s Apendices detalham 

temas introduzidos ao longo dos capitulos. Referencias e bibl iografia sao tambem 

encontradas ao final do docurnento. 

A versao original deste docurnento foi escrita em ingles, mediante requerimentos 

da cooperagao desenvolvida junto d Universidade Tsinghua - China. De forma que, 

alguns termos foram mantidos em ingles e apresentados em itdlico ou entre aspas. 

Como a versao atual do sistema desenvolvido - A C T I O N - D M , encontra-se em ingles, 

as telas, tabelas e grdftcos gerados pela ferramenta e apresentadas no capitulo 6 deste 

docurnento estao na sua versao or iginal , em ingles. 
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2 . D EF I N I C A O D O ESPACO DE T O M A D A DE DECI SAO 

Um modelo satisfatdrio para apoio d tomada de decisao deveria ajudar as PM 

empresas de software provendo diferentes visoes para o desdobramento das varidveis 

cdticas (atributos de decisao) e de seus gargalos em um cendrio de decisao baseado 

em multiplos-crtterios. 

Um cendrio de decisao baseado em mulfiplos-criterios e orientado d 

internacionalizacao de produtos e servigos de software leva em consideragao que as 

decisoes deveriam ser tomadas estrategicamente [Kirkwood, 1997] . Isto e, deve-se 

considerar de forma hdbi! a conduta de construcao da decisdo, cujo processo deve ser 

adaptado a crescente entrada de informagoes relativas a cada mercado alvo. O 

primeiro passo do analista de decisao deveria ser a capture das multiples varidveis de 

decisao (atributos de decisao) que afetam o cendrio em consondncta com as visoes dos 

tomadores de decisao tlustradas no Figura 8: 

Mercado Local 

Visao Logica 

Ciclo de Localizagao 

Visao do 

Processo 

Visao de zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Neg6cio 

Mercado Global 

Visao 

Estrategica 

Parcerias 

Figura 8. Diferentes visoes em um cendrio de decisao baseado em multiplos-criterios. 

• Visao Idgica: varidveis que influenciam na internacionalizagdo do produto, 

incluindo: "perfil da empresa", "funcionalidades do produto" , "demandas do 
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mercado", "risco organizacional" e "preferencia de tempo para obtengao de 

resultados", por exemplo. 

• Visao empresarial: varidveis que influenciam na integragdo de mercados 

intemacionais, incluindo: "selecao de mercado", "desempenho do produto", 

"modelo de internacionalizacao", "preferencias de time-to-market" e "custos de 

mercado", por exemplo. 

• Visao de processo: varidveis que influenciam no desenvolvimento dos a d o s de 

intemacionalizagao/localizagao do produto, incluindo "pfanejamento da evolucao 

do produto - curto x longo prazos", "desenvolvimento vir tual", e "tecnologias e 

padroes de engenharia de software adotados". 

• Visdo estrategica: varidveis influenciando na integragdo de parcerias para 

desenvolvimento e comercializagao conjuntos, incluindo "espea'ficidades culturais", 

"riscos financeiros e organtzacionais", e "selecao de contrato", por exemplo. 

Para melhorar o processo de tomada de decisao em modelos baseados em 

muitiplos-criterios, os tomadores de decisao deveriam ser qualif icados para lidar com 

as incertezas habttuais relacionados aos recursos tangiveis e intangiveis essenciais ao 

ciclo de produgdo de software. Figura 9 e Figura 10 definem a maioria destes fatores 

de riscos, respectivamente para recursos tangiveis e intangiveis. 

Recursos 

Pessod Capacidodes 

Experi&ncia 

Moral 

Saude Fisica e Emocionai 

Preferencias do 

Tornador decisao 

Componentes 

Reusaveis de 

Software 

Conftabilidade 

P r o c de Recup. 

Documentacao 

Padroes 

Avaliacao dos 

Produtos de S/W 

Figura 9. Fatores de riscos relacionados aos recursos tangiveis. 

Na estruturagao de um modelo de decisao satisfatdrio um obstdculo e 

certamente subestimar os graus de incerteza presentes no espago de decisao. 

Narmalmente, a incerteza e associada com fatores desconhecidos que consistem de 

muita informagao estrategicamente relevante. Segundo Courtney [Courtney, 1997 ] , 
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alguns destes fatores desconhecidos poderiam se tornar mais visiveis se a andlise 

correta fosse realizada. De fato, nao existe nenhuma estrategia mdgica para driblar a 

incerteza, mas e possivel determinar o nivel de incerteza residual que cerca as decisoes 

estrategicas. 

Recursos 
intangiveis Fatores de Risco 

InformaoQa Conhecimento usuario 

Mercado Aspectos econdmicas 

Aspectos cufturais 

Reaulamentos Locais 

Planejamento da 

Evolucao do Prod. 

informacao 

sobre o 

Produto 

Piano evolucao 

Custos 

Qualidade 

Eventos 

Avaliacao dos 

Produtos de S/W 

Figura 10. Fatores de risco relacionados aos recursos intangiveis. 

Courtney achou que, na prdtica, as incertezas residuais que os tomadores de 

decisao enfrentam devem estar relacionados a um dos quatro niveis seguintes: 

• Nivel 1 - Um futuro bastante visivel: hd uma unica direcao estrategica e a incerteza 

residual e irretevante. A informagao relevante e passive! de ser conhecida. Empresas 

de software desenvolvendo aplicacpes bem definidas pela via de outsourcing, por 

exemplo. 

• Nivel 2 - Futuros alternativos: existem alguns resultados alternativos ou cendrios 

discretos possiveis. Em cendrios comuns ao nivel 2 , o valor da estrategia depende 

principalmente das estrategias do competidor, e essas nao podem ser facilmente 

visualizadas ou preditas. Por exemplo, os processos de selegao de parcerias para 

localizacao de produtos de software em mercados intemacionais. 

• Nivel 3 - Uma faixa de futuros: existem faixas de potenciais futuros que sao 

definidas por um numero limttado de varidveis chaves. Os produtos que estao 

buscando penetrar em mercados emergentes frequentemente enfrentam o nivel 3 de 

incerteza, cujos cendrios de decisao podem variar para adaptacpo de gargalos 

relacionados d prazos, niveis de qual idade, e custo, por exemplo. 

• Nivel 4 - Ambiguidade: existem multipias dimensoes de incerteza que interagem 

para criar um cendrio que e impossfvei de se predizer. Ao confrdrio do nivel 3, a 
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faixa de resultados potenciais nao pode ser identificada. Por exemplo, o 

desenvolvimento de novos produtos de software para o mercado g lobal . 

E importante, portanto, considerar a incerteza e as metas perseguidas pelas 

estrategias existentes, definindo sistematicamente e o que e conhecido e o que e 

possivel ser conhecido ao longo do processo de decisao. Ao longo deste docurnento, a 

termo "incerteza" representa os fenomenos aleat6rios presentes no ambiente externa, e 

os tomadores de decisao nao podem alterar seu nivel. De forma que, ao identificar 

varidveis de decisdo safisfatdrias e as respectivas estruturas de decisao os tomadores de 

decisao podem ser auxiliados no controle de tais incertezas. 

C o m o e percebido, na internacionalizacao de produtos e servigos de software, 

as complexidades presentes no desenvolvimento, manutengao, e suporte tecnico 

poderiam ser agrupadas em um cendrio tridimensional composto de um eixo orientado 

d definicao de mercado; um eixo relacionado d linha de producao; e um eixo 

orientado d informagao circulante. A FigurazyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA 11 tlustra os tres eixos propostos: 

1. Espago de decisao: eixo para definigao de mercados. Inclui a definigao de quais 

mercados devem ser suportados por uma iinha de produgdo e a determinagao, 

ainda que de uma forma preliminar, dos criterios que podem auxiliar no 

estabeiecimento das altemativas e preferencias. Por exemplo, decidindo sobre qual 

modelo de internacionalizagao aplicar, o problema deveria ser "selecionar o melhor 

modelo para produzir os componentes do produto com capacidade para suportar 

uma faixa de mercados pre-selecionados." Os tomadores de decisao quando 

decidem sobre o espago correto do problema, eles podem selecionar os aspectos 

que consideram mais importantes e, principalmente, aqueles que nao sao 

retevantes, simplif icando o processo. 

2, Escopo de decisao: eixo da linha de produgdo. Consiste em se definir as atividades 

tdticas e estrategicas relacionados d produgdo dos diferentes componentes de 

software. Quer dizer, as decisoes racionais que sao apoiadas por uma linha de 

produgdo, existenfe ou sendo planejada, e que devem estar baseadas em avaliagoes 

comparativas entre atividades atuais e futuras, ganhos, e custos. As atividades tdticas 

sao mais focadas que as atividades estrategicas e, geralmente, as estrategicas Sevam 

muito mais tempo para serem realizadas. Por exemplo, decidindo sobre "como 

reduzir as insatisfagoes no mercado", uma atividade tdtica poderia ser localizer o 

produto imediatamente para satisfazer as necessidades par t i cu la rs de um mercado 
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muito importante. Uma atividade estrategica, entao, poderia ser conceber um piano 

de evolucao do produto baseado nas necessidades globais dos mercados, incluindo 

tambem as particuiares. O s tomadores de decisdo podem criar um espago vitorioso 

ampi iando as suas prdprias fronteiras. 

Figura 1 1 . Um cendrio de decisao tridimensional [Garcia (USA), 1998] . 

3. Dados de decisao: eixo orientado d informagao circulante. Baseia-se em dados 

tangiveis e intangiveis. Isto significa manter-se informado sobre quais decisoes sao 

baseadas em dados tangiveis ou intangiveis. Dados tangiveis sao aqueles que 

podem ser medidos - por exemplo, o numero de meses para langar um produto no 

mercado (time-to-market). Dados intangiveis sao aqueles que os tomadores de 

decisdo qualsficam intuitivamente e os reconhecem como relevantes para a decisao 

sendo tomada com os metodos em uso. Por exemplo, a andlise do desempenho do 

produto baseado em seu impacto no mercado. O s tomadores de decisdo podem 

evitar ser extremamente partiddrios ao que eles acreditam naquele momento da 

decisao, esforgando-se na selegao mais adequada de informagoes que confirmem 

suas inclinagoes. 

Cada vertice do cendrio tridimensional corresponde a problemas comuns de 

tomada de decisao que, em geral, caracterizam a posfura de mercado de uma 

empresa. O vertice 1 e relativozyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA a mercados especificos, linha de produgdo centrada em 

atividades tdticas e problemas de decisao baseados em dados tangiveis, como seria o 

cendrio para decisao do prego local de um produto. O vertice 2 e relativo tambem d 

mercados especificos, linha de produgdo centrada em atividades tdticas e problemas de 

decisao baseados em dados intangiveis, tais como dqueles que surgem com a decisao 

de melhorar o desempenho de um produto. O vertice 3, tambem relativo d mercados 

(Mercadc 

Global) Escopo da 

Decisao 
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especificos, mas com linha de produgdo centrada em atividades estrategicas e 

problemas de decisao baseados em dados tangiveis, pode ser ilustrado por situagoes 

onde deseja-se selecionar um modelo para desenvolvimento do produto. O vertice 4 e 

relativo 6 mercados especificos, com linha de produgao centrada em atividades 

estrategicas e problemas de decisdo baseados em dados intangiveis presentes em 

situagoes onde se busca por parcerias que compart i lhem os riscos e lucros envolvidos 

na operagao. 

O vertice 5, relativo ao mercado g lobal , com linha de produgao centrada em 

atividades tdticas e problemas de decisao baseados em dados tangiveis, e muito 

comum em cendrios onde se busca encurtamento do ciclo de desenvolvimento para os 

langamentos iniciais de um novo produto, O vertice 6, tambem relativo ao mercado 

g loba l , com linha de produgao centrada em atividades tdticas e problemas de decisao 

baseados em dados intangiveis, representa melhor os cendrios que buscam por 

meihoria da qual idade de um produto. O vertice 7, relativo ao mercado g lobal , com 

linha de produgao centrada em atividades estrategicas e problemas de decisao 

baseados em dados tangiveis, ilustra a complexidade inerente aos pianejamentos da 

evolugao de um produto. O vertice 8, f inalmente, tambem relativo ao mercado g lobal , 

com linha de produgao centrada em atividades estrategicas e problemas de decisdo 

baseados em dados intangiveis, pode ser exemplif icado com cendrios para selegao de 

mercados intemacionais apropriados. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

2 . 1 . D e sa f io s C h a ve s 

2 . 1 . 1 . D ive rsida de do M e rca do 

Na produgdo de software para o mercado g loba l , torna-se necessdrta a tomada de 

algumas decisoes bdsicas: em quais mercados focar; porque e quais funcionalidades 

do produto devem ser adaptadas aos gostos e preferencias localizados; como e 

quando o produto deve ser disponibil izado. C o m o em outros setores industrials, e 

necessdrto selecionar um espago apropr iado para competir, estabelecendo as 

competencies corretas para satisfazer as diferentes necessidades e alcangando um 

processo empresarial flexivel para l idar com tres varidveis importantes: mudanga, 

complexidade, e competigdo. 
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O grau de mudanca, complexidade, e competicao, como tambem a estrategia 

de mercado e suas irnplicacpes sobre as operacoes da empresa devem diferir de 

acordo com a fase de maturidade do desenvolvimento para o dmbito internacional 

(Tabela 2), A empresa deve estar atenta d tais facetas, escolhendo estrategias de 

tomada decisao apropriadas aos objetivos de mercado tracados em consondncia com 

o ciclo de vida do produto, e durante todos os passos definidos em torno de 

operacoes, inicialmente centradas no pals, mais amplas e descentralizadas. 

Vari6veis importantes 

Desenvolvimento 

internacional 

Mudanoa Complexidade Competicao Abordagern 

l.Enfoque no mercado 

local 

Restrita tr idimensional Esfabelecida Mais 

tradictonal 

2. Expansao do mercado 

local 

Variada Hierarquica Diversa Andlise de 

decisdo 

3.Estruturacao de 

parcerias no mercado 

internacional 

tnter-

Conectada 

Interativa Interdependente Planejamento 

de cenario 

4. Expansao do mercado 

internacional 

Ininterrupta Altamente 

virtual 

{Networked} 

Intensa e 

mundiai 

Modelos 

din6micos 

nao lineares 

Tabela 2 . Estrategias de desenvolvimento para racionalizacao do mercado g l o b a l . 4 

Na fase 1, as empresas podem desenvolver um planejamento focando no ciclo 

de vida do produto e sua evolucao no mercado local - a estrategia e mais precisa e 

algum tipo de pesquisa de mercado pode prover informacpes adicionais sobre o 

tamanho do mercado, as necessidades do cliente, e os competidores. Por exemplo, 

uma estrategia para tomada de decisao poderia ser focada na colocacao do produto 

centrada numa politico de menor precp. 

Na medida em que se busca a ampltacpo do mercado local - descrito como 

fase 2 , a empresa passa a trabalhar em alguns cendrios alternativos, ou objetivos 

discretos de mercado que poderiam influenciar na evolucao do ciclo de vida do 

produto. Ate mesmo se processos de andlise de decisdo nao pudessem identificar qual 

o melhor cendrio, eles podem ajudar determinando as afinidades entre os cendrios, se 

alguma mudanca em particular possa vir a ocorrer, e identif icando os etementos mais 

relevantes da estrategia. Por exemplo, em mercados corporattvos, como e o caso de 

automacao comercial , os regulamentos e a legislacao Governamental poderiam afetar 

4 Adaptado de [Craig, 1997]. 
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os prazos de investimentos em infra-estrutura para redes e os pianos de expansao dos 

clienfes pofenciais. 

Na fase 3, a empresa pode identificar uma faixa de pofenciais objetivos de 

mercado, definidos por um n6mero l imitado de varidveis chaves que podem influenciar 

os ciclos de vida do produto, deiimitados pela faixa de mercados alvos. Tal situacpo 

nao envolve objetivos ou cendrios discretos de mercado e, provavelmente, certos 

elementos da estrategia de mercado mudariam se os ciclos de vida do produto fossem 

mats vislveis. Nos processos de decisdo sobre onde e como introduzir o produto d 

mercados intemacionais, a melhor e mais factivel pesquisa de mercado s6 pode 

identificar as taxas potenciais de penetracpo do produto junto d segmentos de clientes e 

os custos reiativos - nao havendo cendrios dbvios sobre a demanda latente. A empresa 

pode aplicar planejamento de cendrios para decidir se investe numa estrategia mais 

agressiva e quais sao os elementos criticos aos quais o investimento deverd estar 

associado, tais como aliancas locais e inovaeoes tecnoldgicas. 

Finalmente, na fase 4 , as multiplos dimensoes dos objetivos de mercado 

interagem para criar um ambiente que e altamente virtual e conectado. Tome-se, por 

exemplo, um produto de software multimfdia para consumo de rnassa competindo no 

mercado g lobal , existem muitas incertezas associadas d tecnologia, a uma demanda 

variada, as reiacpes entre a empresa e os parceiros locais; tudo isto interagindo de um 

modo tao confuso que torna difici! a visualizacao de cendrios plauslveis. O processo de 

andlise de decisao neste nivel e mais qualitative e, e critico identificar um conjunto de 

varidveis que determinardo como os objetivos de mercado evoluirao com o passar do 

tempo - tais como quais indicadores permiftrao a empresa acompanhar a evolucao do 

produto, adaptando sua estrategia de mercado na medida em que as informacpes 

pertinentes se tornem disponiveis, zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

2 .1 .2 . Acultura ca o 

Todo mercado internacional e diferente - as pessoas sao diferentes, os metodos de 

negociar sao diferentes, o ambiente como um todo e diferente. Para gerenciar ta! 

diversidade num mundo competitivo e dtndmico e necessdrio que se enfenda melhor as 

diferentes cultures e suas irnplicacpes. 

Uma definigao antiga para o termo cultura, com mais de cem anos, define 

cultura como "um complexo que inciui conhecimento, crencas, arte, moral , leis, 
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costumes, e outras capacidodes e hdbitos adquiridos por seres humanos enquanto 

membros de uma sociedade" [Thakur, 1997] . Houve um tempo, muitos anos atrds, em 

que as pessoas poderiam viver toda uma vida sem encontrar outros de culturas 

diferentes da dela. Hoje, na condugdo de negdcios intemacionais, as pessoas 

continuamente se encontram com culturas novas e diferentes, de forma que, no 

presente, a diversidade cultural e uma regra. 

Para adminisfrar melhor negdcios intemacionais, os gerentes comegam por 

desenvolver algum tipo de "aculturagao" - o processo pelo qual eles se ajustam e se 

adaptam a uma cultura diferente da que eles possuem. Por conseguinte, parte do 

desenvolvimento da gestao de tais negdcios deve introduzir uma conscientizacao 

crescente em torno da aceifagao das diferencas culturais. Estas diferengas sao oriundas 

de um conjunto de fatores - tecnicos e nao tecnicos [Garcia (Japan), 1998] . Na 

maioria dos casos, porem, estes fatores sao dirigidos por uma combinagdo de 

conhecimento, experiencia, aspectos do produto, e pessoal. 

Normalmente uma alianga estrategica e construfda para superar estas 

diferencas, formalizada sob um principio de divisao de esforgos que pode ser 

estruturado por um formato especifico que regulamenta a relacao empresarial, fases do 

desenvolvimento de software, consideracdes para ajuste do produto, conhecimentos e 

experiencias especificos, habil idades da lideranga, aspectos relativos ao pessoal, 

ferramentas, metodos, e investimentos de capital. Assim, a faita de compreensdo sobre 

a cultura e propdsitos dos parceiros pode influenciar nos resultados. As diferencas 

culturais sao minuciosamente anaiisadas na tentativa de ajudar os tomadores de 

decisao a minimizarern o seu impacto. Porem, ainda § difici! de incluir tais fatores 

culfura-dependentes em processos formats de negdcios. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Modelo Cultural 

A distingaa cultura! mais dbvia provavelmente e a lingua e a comunicagao. De fato, e 

dito que a lingua e o espelho de uma cultura, servindo como uma lembranga dbvia de 

que cada cultura e exclustvamente diferente. Confusdes em discussdes oriundas de 

tdeias expressadas inadequadamente e das expectativas comunicadas podem ser muito 

arriscadas quando se lida com negdcios intemacionais. 

Existem vdrtos modelos culturais que se propoe a identificar as varidveis 

intemacionais, concentrando-se sob a superficie e focando no niveis inconscientes da 
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cultura. Tais modelos ajudariam as empresas na andlise do contexto cultural de seus 

cfientes potenciais [Galdo, 1996] . 

Segundo o trabalho de Victor publtcado em [Victor, 1992] , por exemplo, um 

modelo cultural deveria ter como foco a definigao dos aspectos da cultura que mais 

provavelmente afetariam a comunicagao num processo empresarial. O Mode lo 

LESCANT, proposto por Victor, identiftca um conjunto de varidveis intemacionais, cujas 

diferengas culturais e semelhangas chaves sao manifestos tais como a l ingua; o 

ambiente e a tecnologia; a organizagao social; o contexto; a concepgao de autor idade; 

o comportamento nao verbal (ativo e passivo); e a concepgao temporal . zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

lnternacionaliza$6ozyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA do P roduto 

A recente concentragao de esforgos na produgao de produtos que sejam 

internacionalmente utilizdveis tern or iginado alguns resultados. Existe um grande 

numero de publicagdes e produtos atualmente disponiveis relativos aos processos de 

internacionalizagao, localizagao, e tradugao e, parecem indicar que tais tdpicos sao de 

algum modo reievantes para aqueles que desejem tentar ou permanecer em mercados 

intemacionais. Por exemplo, o avango das ferramentas de tradugao, o desenvolvimento 

de interfaces para criagao de aplicagoes (APIs) especificamente para localizagao, a 

criagao de interfaces e documentagdo orientadas ao usudrio, e a expansao do zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Unicode sao todos fatores que simpiificam fortemente as atividades que representaram 

no passado um esforgo importante de projeto e programagao. 

A condigao bdsica para se satisfazer as exigencies acima pode ser obtida 

atraves da criagao de programas ou aplicagoes que nao apresentem nenhum comando 

ou dependencies relacionados d l inguagens, dados culturais ou codificogdes 

especificos de caracteres. Tal programa e difo ser internacionalizado. Dados especificos 

a cada l inguagem suportada, territdrio e respectivas combinagoes de eddtgos sao 

armazenados de forma separada no eddigo do programa e podem ser associados ao 

ambiente selecionado para execugdo atraves de fungdes de inicializagdo da l inguagem. 

A maioria dos resultados associados com o processo de internacionalizagao 

estao nas seguintes dreas: conjuntos de caracteres (transparencia de dados, eddigo 

literals, caracteres de mulfiplo-byte, trigraphs, classificagdo, conversao, comparagdo de 

cadeias); dados culturais; l inguagem (mensagens, saida formatada, entradas 
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formatadas); inicializagao (eddigo gerais localizados, eddigos infernos localizados); 

orientagao do texto; metodo de edigao; e assim por diante [X O p e n Guide, 1994] . 

Alguns padroes disponiveis suportarn facilidades para o desenvolvimento de 

software internactonalizado, definindo os dados para localizacao, e explicttando 

exigencias especificos de cada l inguagem. Tambem existem algumas Ferramentas para 

Tecnologia de Linguagens (LTT) disponiveis e citadas em [Kano, 1995] . zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Localizacao do Produto 

A melhor situagao seria obter um produto "g loba l " pronto para vender mundialmente 

sem qualquer necessidade de um "processo de localizagao". O processo de 

localizagao e a forma pela qual a empresa de software implementa as mudangas 

adicionais para satisfazer as necessidades particulares do mercado aivo (Figura 12). 

Para atender a qualquer aspecto cultural em particular, as atividades tecnicas 

sao reproduzidas dentro dos ciclos de localizagao para cada mercado. A organtzagao 

de software poderia aplicar as mesmas prdticas de engenharia de software, como 

tambem seu conhecimento tecnico. Geralmente, os parceiros empresariais locais 

podem desenvolver parte destas atividades tecnicas. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Tecnologias de Desenvolvimento / Metotfos de Pianejomertto 

e Eslimalivos / Componentes Reus6veis d« Software 

T 
MOllipIos Mercados " 

1 zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA
Cklo*zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA de Localln^lo 

Valor do Prodnto 

Figura 12. Ciclos de Localizagao [Garcia (USA), 1998] . 

O nivel da localizagao e frequentemente definido considerando principalmente 

as pressdes do time-to-market. Os valores culturais sao tipicamente secunddrios ao 

processo. Os processos de internacionalizagao sao mais focados em diferengas 

culturais objetivas e de fdcil visualizagao (orientagao do texto, formatos de hora e data, 
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e assim por diante) do que em aspectos subjettvos (por exemplo, o sistema 

comportamental). 

Diferentes culturas possuem diferentes julgamentos para as funcionalidades de 

um produto e sua interface. Por exemplo, padroes esteticos sao cultura-orientados e 

deveriam ser localizados, como tambem a aplicabil idade das funcionalidades do 

produto. C o m o a Figura 13 ilusfra, existem alguns niveis de localizagao que visam a 

ampl iacao da competit ividade do produto em harmonia com as culturas locais nos 

mercados a serem trabaihados. Se bem planejados e conferidos localmente, e possivel 

agregar valor ao produto face ds necessidades do cliente. 

Produto 

Global 

Nada 

Tradugao 

Enable Code 

Vertical 

Horizontal 

Nova Aplicagao 

Tempo zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA
I zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Z2L 

Produto 
Localizado 

Va/or 

Figura 13. Niveis de localizagao do produto. 

Os primeiros dois niveis de localizagao, nenhuma mudanga e apenas tradugao, 

envolvem pouco tempo de desenvolvimento e baixo custo. A tradugao pode estar 

relacionada d documentagao e embalagem, ou pode incluir os e as mensagens menus 

do produto. O nivel seguinte, habiiitagao do eddigo, nao envotve nenhum custo com 

tradugao. A habii itagao do eddigo deve permittr que os usudrios criem documentos e 

manuseiem informagdes nas suas prdprias linguas, ate mesmo se a interface do 

produto nao tiver sido localizado. 

As localizagdes verticals envolvem o desenvolvimento (ou a adaptagdo) das 

funcionalidades mercado-orientadas para a satisfagdo de exigencies locais. Algumas 

vezes, o produto requer um "tradugao completa" da interface, o que deve incluir 

convengdes locais e suporte ao hardware especifico daquele mercado. Por exemplo, os 

mercados astdticos tendem a requerer funcionalidades adictonais e uma "tradugao 

completa" para que se atinja um nivel competit ivo. 

As localizagdes horizontals envolvem o desenvolvimento de funcionalidades 

adicionais que visam um crescimenfo das vendas dentro de um mercado especifico 

e/ou em outros mercados intemacionais existentes, cujos esforgos de desenvolvimento 

podem envolver parceiros distintos atraves de aliangas e operagdes conjuntas. 



Cap. 2-41 DEFiNIQAO D O ESPACO DE T O M A D A DE DECISAO 

Ocasionalmente, componentes existentes de software podem permitir uma 

diversificacao do produto atraves do desenvolvimento de novos produtos, que podem 

estar ou nao relacionados ao dominio da empresa de software. 

A Figura 14 ilustra um curso de atividades para tomada de decisao quando um 

processo de localizagao e iniciado. 

VALORES D O 

PRODUTO 

NOVO 

PRODUTO 

Produto 

Existente 

Mercado 
Recursos 

Selecao Parceria 

Nivel de 

Localizacao 

Temoo 

Pbno de Atividades e 

Cronoqroma 

Evolucao 

Produto 

1 ^ Localizado 

ORGANIZACAO / GESTAO / PROBLEMAS TECNICOS 

Figura 14. Cadeia de localizagao para tomada de decisoes. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

2.1zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA.3. D e se nvolvime nto V ir tua l 

Produtos de software podem ser desenvolvidos diretamente a partir das exigencias dos 

usudrios na medida em que elas se tornem conhecidas, requerendo nenhuma materia-

prima em especial - apenas recursos de informagao. Consequentemente, o custo 

principal da produgao de software e a mao-de-obra, e o tempo definird o custo. Em 

adtgao, desde que o mercado global e tambem compart i lhado por outros produtos, e 

muito importante a agregagao de valor em fungdo de demandas especificos para 

melhor competir e satisfazer os clientes locais. Tambem, a diversidade e a variedade de 

clientes podem aumentar a complexidade das mudangas requeridas ao longo do ciclo 

de vida do produto. 

Os ciclos de desenvolvimento de software estao progressivamente se tornando 

mais curtos. Novas tecnologias de engenharia de software, como por exemplo design 

patterns e reuso [Gama, 1997] e [Strok, 1997] , estao sendo adotadas rapidamente. 

Devido ao impacto do reuso de componentes de software, a industria de software, cujo 

processo de manufatura e intensivo em pessoal, tern sido cada vez mais percebida 

como uma industria baseada em recurso [Keith, 1997] . Os componentes reutilizdveis 

de software estao f icondo progressivamente mats universais e flexiveis o bastante para 

transformar as atuais abordagens de produgao. No tocante ao mercado g lobal , um 
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impacto esperado do reuso de componentes e a aceleragdo dos processos de 

atendimento da demanda nos diferentes mercados. 

Esta mudanca na industria de software trard cerfamente mais oportunidades 

para PM empresas de software que desejem cornpetir no mercado global . Segundo a 

Professora Yang Fuqing - Departamento de Tecnologia da Untversidade de Beijing, a 

industria de software da China tern encorajando o reuso e o desenvolvimento de 

componente de software como uma via para cornpetir nos mercados locais e 

intemacionais. 

A geragao de multiples versoes de um produto para satisfazer ds necessidades 

especificos de mercados distintos pode ser muito cara para desenvolver, manter, 

suportar, e localizar. Existem duas varidveis importantes que devem ser controiadas ao 

longo do processo de internacionalizagao ou localizagao de um produto - a 

localizagao geogrdftca e o modo de execugao das atividades. Como a Figura 15 

ilustra, a empresa deveria selecionar um modelo de produgdo satisfatdrio para 

controlar os recursos lirnitados inseridos numa estrategia mais global . 

Al to 
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saixo Alto 
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Figura 15. Localizagao e modo de operagao das atividades de desenvolvimento. 

Por exemplo, se um aspecto critico a ser minimizado e o tempo de langamento 

do produto, a empresa poderia adotar um dos dois modelos de 

internacionalizagao/localizagao: 

• Distribuido e paralelo - com custos muito altos, onde as atividades de 

desenvolvimento e internacionalizagao sao tmplementadas em multiples 

localizagdes geogrdficas e de forma paralela - um verdadeiro desenvolvimento 

virtual; ou 
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• Centralizado e paralelo - com custos medios, onde o desenvolvimento e realizado 

de forma centralizada com as atividades de internacionalizagao sendo integradas 

de forma paralela ao produto de base - mais convencional. 

Dife rente me nte do desenvolvimento convencional, o processo de 

desenvolvimento virtual interage com equipes espalhadas atraves do espago, tempo, e 

das fronteiras da organizagao. As equipes virtuais sao guiadas por propdsitos comuns 

com conexoes estruturados com o apoio das tecnologias de comunicagao, O 

desenvolvimento virtual pode introduzir a necessidade de se planejarem metas 

cooperativas e multipias midias. 

Alguns problemas, entao, surgem quando abordagens de desenvolvimento 

virtual sao aplicadas [Lipnack, 1997) e [Karolak, 1998 ] : 

• Diferengas culturais entre os parceiros. Alguns aspectos que poderiam ser muito 

trabalhosos: definigao da autor idade; estrutura para tomada de decisao; nogdo 

temporal ; e asstm por diante. 

• Evolugao do produto: como gerenciar as diferentes mudangas em diferentes locais 

no dominio de um unico produto? Como aplicar os padroes de forma consistente? 

C o m o incorporar as mudangas de uma maneira realmente oportuna? 

• Controle de qual idade e rnetricas. No mercado g lobal , e importante estar atento 

sobre os diferentes padroes de qual idade de software e metodologias de medigao. 

• M o d o de comunicagao. Equipes virtuais precisam maximizar o uso da midia que 

usam de forma a cultivarem uma interagdo permanente. 

• Relato de problemas e os modos de resolugao de conflitos. 

Em suma, uma estrategia global mal posicionada pode ser muito prejudicial 

para as PM empresas em termos de tempo e recursos. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

2 . 2 . R e su l ta dos d o G e s t a o O r g a n i z a c i o n a l 

As empresas estao se organizando em torno de aliangas e cooperagoes intemacionais 

com o objetivo de fomentarem o desenvolvimento de vantagens competitivas baseadas 

em tecnologia. De forma que, a coordenagao da gestao de Tl representa um desafio 

real para as empresas que tern de lidar com prdticas e oportunidades dispersas e 

descentralizadas. Arquiteturas baseadas em SAD podem conduzir a novas ou diferentes 
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formas de organizagao de grupos e tomada de decisao, permitindo ds organizagdes a 

criagao de estruturas mais flexiveis. 

A transformagao organizacional pode envolver trds aspectos chaves da gestao: 

a estrufuragao de aliangas estrategicas, o desdobramento de valores d o produto, e o 

controle da transfer^ncia de informagao. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

2 . 2 . 1 . Alia nga s Estra tegicas 

Q u a n d o penetram em mercados intemacionais, as empresas tern que desenvolver 

tecnicas empresariais novas para lidarem com tal diversidade unica, senao fa lham. Um 

caminho e formar uma alianga com um empreendedor local. C o m o um fendmeno 

cooperative, as aliangas estrategicas podem ajudar uma empresa na adaptagao de 

novas tecnologias, na penetragao de novos mercados, na superagao de restrigdes 

legais e politicas, e na aprendizagem mais rdpida a partir da industria local dos 

caminhos mais adequados para cornpetir no mercado. O escopo de uma alianga 

estrategica se estende de uma cooperagao regional e nacional d redes de relagdes 

estrategicas globais. 

Uma alianga com um parceiro local ajuda a empresa a obfer um equil ibrio 

entre a padronizagdo do produto e a resposta aos requerirnentos locais [Thakur, 1997] . 

A padronizagao do produto ajuda a empresa em tr&s aspectos: (a) garantia de 

qual idade; (b) redugao dos custos com as atividades de ajustes e novos 

desenvolvimentos; e (c) menor complexidade na admimstragao. As diferengas nas 

preferencias do cliente, os canais de distribuigao existentes e, as regras locais do 

Governo fazem surgir as pressdes para maior responsabtlidade com o mercado local. 

O s problemas organizacionais que estao relacionados com o equil ibrio entre estas 

duas demandas tern contribuido para o surgimento do desenvolvimento virtual e dos 

produtos mult inat ionals. 

O estilo de desenvolvimento cooperativo pode ser altamente descentratizado e 

baseado no uso de redes e intensiva troca de comunicagao. O compart i lhamento 

mundiai de conhecimento, que provS uma capacitagao estrategica para lidar com 

mudangas, tambem pode conduzir d criagao de atividades de controle para 

gerenciamento das inovagdes d o produto e dos direito autorais correspondentes. 
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Urn modelo de desenvolvimento cooperativo pode enfatizar o papel que as 

aliangas multinacionais representam na disponibilizagdo de produtos de maior valor 

agregado aos consumidores locais. Em [Garcia (Japan), 1998] sao sugeridos alguns 

aspectos culturais que desenvolvem um papel importante nas aliangas multinacionais 

de sucesso: 

• Esfrutura para tomada de decisoes - como os parceiros da alianga identif icam, 

formulam, e resolvem os problemas? O s valores culturais e as convicgoes de cada 

um podem trazer d tona dificuldades ou ideias nao comparttlhdveis. 

• Potencial de motivagao - se refere d habil idade de um produto encorajar a alianga 

pretendida. Tais motivagoes podem ser baseadas nas oportunidades de mercado 

ou promovidas por valores culturais. 

• Antecipagao das mudangas de mercado - os parceiros da alianga tern acessozyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA a 

informagoes quentes que podem trazer d tona as oportunidades em ascensao no 

mercado. Os resultados podem ser associados aos propdsitos da alianga com 

horizontes de curto e/ou longo prazos. 

• TransferSncia de conhecimento - nas aliangas de hoje, o processo de transferencia 

de conhecimento e tdentificado como essencial para fomentar um ambiente 

confidvel e de cooperagdo mutua. 

Algumas diferengas culturais dbvias, descritas no mesmo art igo, e que 

influenciam os processos de tomada de decisdo tambem enfatizam a importdncia de 

troca de informagao entre os parceiros, como por exemplo: 

• Sfndrome da segunda l ingua - o uso e abuso de uma segundo lingua falada pode 

influenciarextremamente o processo de comunicagao. 

• Reunioes convergentes - e importante antecipar a discussao dos conflitos, 

implementando reunioes para tomadas de decisoes convergentes. 

• Autoridade dos seniores - apesar de alguns parceiros serem mais capazes em 

termos do dominio da tecnologia, o p redomWo e a lideranga dos seniores ainda e 

bem presente nas culturas asidticas. 

• Interagdo face a face- interagoes face a face podem criar a sinergia necessdria 

entre os parceiros. E importante para ambos os lados fomentar a confianga mutua. 
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2 .2 .2 . V a lore s do P roduto 

O produto final nao e a unica meta final da empresa, mas tambem o resultado final 

dos processos de produgao dirigidos aos mercados alvos. O produto, portanto, 

represenfa o potencial da empresa para aceitar riscos e tentativas de lucro oriundos dos 

mercados. 

Ao determinar a habii idade da empresa para cornpetir de forma satisfatdria em 

um determinado setor da industria e em mercados intemacionais, e necessdrio se ter 

a lguma estrategia que permita a empresa servir seus clientes melhor que os outros 

fazem, mantendo uma vantagem competitive baseada nos valores de seu produto e 

que possam ser percebidos por eles. 

Segundo Porter [Porter, 1980] , existem tres estrategias genericas que capacitam 

uma empresa a adquirir as vantagens competitivas para satisfazer seus clientes, 

sobreviver e crescer em multiplos mercados: 

1. Lideranga baseada em custo - esta estrategia e focada numa produgao de baixo 

custo. A lideranga baseada em custo e normalmente apontada para atrair uma base 

de mercado de massa - de forma que, na industria de software, mercados com mao-

de-obra especializada de baixo custo sao importantes quando se considera aliangas 

intemacionais; 

2 . Diferenciagao - a estrategia e orientada 6 construgdo de um produto com alguma 

caracteristica unica que os clientes percebam como importante. Na industria de 

software, algumas atividades primdrias como a localizagdo do produto, distribuigao, 

e suporte pds vendas sao fontes importantes de diferenciagao; 

3. Foco - nesta estrategia, baixo custo ou diferenciagao nao sao suficientes. Assim, a 

empresa tern de prover um valor agregodo atraves das estrategias de custo ou 

diferenciagao, selecionando um segment© ou nicho dentro da industria num 

determinado mercado. 

Porter sugere ainda que, a empresa nao serd capaz de obter uma vantagem 

competitiva desde que ela nao esteja oferecendo um valor particular a alguns ou todos 

os seus clientes. £ importante que a empresa possa adaptor e modif icar suas estrategias 

sempre que necessdrio, uma vez que a industria e o mercado mudor com o passar do 

tempo. 



Cop. 2 -47 DEFINICAO D O ESPACO DE T O M A D A DE DECISAO 

Outros estudos rebfados em [Baiachandra, 1997] identificam que um "valor 

percebido de produto" e um fator importante para gerenciar a inovacao no 

desenvolvimento de novos produtos, e este fator foi expressado de vdrios modos 

diferentes. "Alto desempenho versus custo" estava dentre os mais cotados. Tambem, 

era aparente que os fatores tecnoldgicos influenciam no sucesso dos produtos e sao 

dependentes de outros fatores contextuais, principalrnenfe daqueles relacionados ao 

poder de inovacao da tecnologia. 

Na maioria dos casos, os valores do produto dependem de alguns criterios: 

• Prazos - pressoes de tempo podem ter determinado um sacrificio em termos de 

funcionalidades. Da mesma forma, o relaxamento de prazos pode ter 

proporcionado a oportunidade de se melhorar as funcionalidades. 

* Expectativas do cl iente/mercado - elas podem ter mudado desde que o momento 

em que as exigencias foram especificadas. 

• Capital dispontvel - como no criterio de tempo, as funcionalidades podem ter 

diminuido ou aumentado com a mudanca na disponibil idade de capitals. 

* Status do software - o software traz as fungoes exigidas? Os erros estao dentro de 

um limite aceito pelo cliente num primeiro lancamento? 

Logo o valor de um produto seria influenciado por uma aval iacao sintetica de 

multiplos-objetivos e em sintonia com a industria e seu espago no mercado. Desde que 

existem muitos atributos subjetivos envolvidos, pesos qualitativos, atribuidos atraves de 

avaliagoes do tomador de decisao, poderiam ser aplicados dentro de um grau de 

racionalizagao objetivo para calcuiar o valor final de um produto. Neste cendrio, o 

valor de produto final integraria tres valores interrelacionados: 

1, Valor do Neadcio (BV): o valor das necessidades do mercado e da agao de 

marketing presentes nas funcionalidades do produto. O BV que pode ser dividido em 

dois niveis'. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

^market needs * ^ Qua l e a capacidade do produto para atender as necessidades do 

mercado? E qual e o valor resultante assoctado? Tal valor deveria incluir as 

necessidades do mercado g lobal , as necessidades locais de mercados especificos, e 

o desempenho do produto face a tais oportunidades. 
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O grau de mudanca, complexidade, e compeHcao, como tambem a estrategia 

de rnercado e suas implicacpes sobre as operacpes da empresa devem diferir de 

acordo com a fase de maturidade do desenvolvimento para o dmbito internacional 

(Tabela 2) . A empresa deve estar atenta d tais facefas, escolhendo estrategias de 

tomada decisao apropriadas aos objetivos de rnercado tracados em consondncia com 

o cicio de vida do produto, e durante todos os passos defintdos em torno de 

operacoes, inicialrnente centradas no pats, mais amplas e descentralizadas. 

Variaveis irnportantes 
Desenvolvimento 
internacionat 

Mudaneo Complexidade Competicao Abordagem 

I.Enfoque no rnercado 
local 

Restrita Unidtmensional Estabeiecida Mais 
traditional 

2.Expansao do mercado 
local 

Variada Hierdrquica Diverse Andlise de 
decisao 

3. Estruturacao de 
parcerias no rnercado 
internacional 

inter-
Conectada 

interativa fnterdependente Planejamento 
de cendrio 

4.Expansao do mercado 
interna cionol 

Ininterrupta Altamente 
virtual 

(Networked) 

Intensa e 
mundial 

Modeios 
dindmicos 

nao lineares 

Tabela 2 . Estrategias de desenvolvimento para racionalizacao do mercado g l o b a l . 4 

No fase 1 , as empresas podem desenvolver urn planejamento focando no cicto 

de vida do produto e sua evolucao no mercado local - a estrategia e mais precisa e 

algum t ipo de pesquisa de mercado pode prover informacpes adicionais sobre o 

tamanho do mercado, as necessidades do cliente, e os competidores, Por exempb, 

uma estrategia para tomada de decisao poderia ser focada na colocacao do produto 

centrada numa politico de menor precp. 

Na medida em que se busca a ampl iacao do mercado local - descrito como 

fasezyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA 2, a empresa passa a trabalhar em alguns cendrios alternativos, ou objetivos 

discretos de mercado que poderiam infiuenciar na evolucao do cicio de vida do 

produto. Ate mesmo se processos de an6lise de decisao nao pudessem identificar qua! 

o melbor cen6rio, eles podem ajudar determinando as afinidades entre os cen6rios f se 

a lguma mudanca em particular possa vir a ocorrer, e identificando os eiementos mais 

relevantes da estrategia. Por exernplo, em mercados corporafivos, como e o caso de 

automacao comercial , os regulamentos e a legisiacao Governamenial poderiam afetar 

4 Adaptado de [Craig, 1997]. 
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os prazos de investimentos em infra-estrutura para redes e os pianos de expansao dos 

clientes potenciais. 

Na fase 3 ( a empresa pode identificar uma faixa de potenciais objetivos de 

mercado, definidos por urn numero l imitado de varidveis chaves que podem influenciar 

os ciclos de vida do produto, delimitados pela faixa de mercados alvos. Tai situacao 

nao envolve objetivos ou cenarios discretes de mercado e, provavelmente, certos 

elementos da estrategia de mercado mudariam se os ciclos de vida do produto fossem 

mais visiveis. Nos processos de decisao sobre onde e como introduzir o produto a 

mercados internacionais, a melhor e mais factivel pesquisa de mercado s6 pode 

identificar as taxas potenciais de penetracao d o produto junto a segmentos de clientes e 

os custos relativos - nao havendo cenarios 6bvios sobre a demanda latente, A empresa 

pode apl icar planejamento de cenarios para decidir se investe numa estrategia mais 

agressiva e quais sao os elementos criticos aos quais o investimento deverd estar 

associado, tais como aliancas locais e inovacpes tecnoi6gicas. 

Finalmente, na fase 4 , as multiples dimensoes dos objetivos de mercado 

interagem para criar um ambiente que e altamente virtual e conectado. Tome-se, por 

exemplo, um produto de software multimidia para consume de massa compet indo no 

mercado global , existem muitas incertezas associadas a tecnologia, a uma demanda 

var iada, ds reiacoes entre a empresa e os parceiros locais; tudo isto interagindo de um 

modo tao confuso que torna dificil a visualizacao de cen6rios plausiveis. O processo de 

analise de decisao neste nivet e mais qualitativo e, e crftico identificar um conjunto de 

varidveis que determinarao como os objetivos de mercado evoluirao com o passar do 

tempo - tais como quais indicadores permitirao a empresa acompanhar a evolucao do 

produto, adaptando sua estrategia de mercado na medida em que as inforrnacoes 

pertinentes se tornem disponiveis. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

2.1.2. Acult ura$ao 

Todo mercodo internacional e diferente - as pessoas sao diferentes, os metodos de 

negociar sao diferentes, o ambiente como um todo e diferente. Para gerenciar tal 

diversidade num mundo competitivo e dinSmico e necessario que se entenda melhor as 

diferentes culturas e suas implicacpes. 

Uma definicpo antiga para o termo cultura, com mais de cem anos, define 

cultura como "um complexo que inclui conhecimento, crencas, arte, mora l , leis, 
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costumes, e outras capacidades e habitos adquiridos por seres humanos enquanto 

membros de uma sociedade" [Thakur, 1997] . Houve um tempo, muitos anos atr6s, em 

que as pessoas poderiam viver toda uma vida sem encantrar outros de culturas 

diferentes da dela. Hoje, na conducao de neg6cios internacionais, as pessoas 

continuamente se encontram com culturas novas e diferentes, de forma que, no 

presente, a diversidade cultural e uma regra. 

Para adrninistrar melhor neg6cios internacionais, os gerentes comecam por 

desenvolver a lgum tipo de "aculturacao" - o processo pelo qual eles se ajustam e se 

adaptam a uma cultura diferente da que eles possuem. Por conseguinte, parte do 

desenvolvimento da gestao de tais neg6cios deve introduzir uma conscientizacao 

crescente em torno da aceitacao das diferencas culturais, Estas diferencas sao oriundas 

de um conjunto de fatores - tecnicos e nao tecnicos [Garcia (Japan), 1998] , Na 

maioria dos casos, porem, estes fatores sao dirigidos por uma combinacao de 

conhecimento, experiencia, aspectos do produto, e pessoal. 

Normalmente uma alianca estrategica e construido para superar estas 

diferencas, formalizada sob um princfpio de divisao de esforcps que pode ser 

estruturado por um formato espedfico que regulamenta a reiacao empresarial, fases do 

desenvolvimento de software, c o n s i d e r a t e s para ajuste do produto, conhecimentos e 

experiencias espectficos, habilidades da l ideranca, aspectos relativos ao pessoal, 

ferramentas, rnetodos, e investimentos de capital. Assim, a faita de compreensao sobre 

a cultura e prop6sitos dos parceiros pode influenciar nos resultados. As diferencas 

culturais sao minuciosamente analisadas na tentativa de ajudar os tomadores de 

decisao a minimizarem o seu impacto, Por^m, ainda e diflcil de incluir tais fatores 

cultura-dependentes em processos formais de neg6cios. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

MocfefozyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA Cultural  

A distingdo cultural mais 6bvia provavelmente 6 a lingua e a comunicacao. De fato, 6 

dito que a lingua e o espelho de uma cultura, servindo como uma lernbranca dbvia de 

que cada cultura e exclusivamente diferente. Confusoes em discussoes oriundas de 

id6ias expressadas inadequadamente e das expectativas comunicadas podem ser muito 

arriscadas quando se lida com neg6cios internacionais. 

Existem vdrios modelos culturais que se propoe a identificar as varidveis 

internacionais, concentrando-se sob a superficie e focando no niveis inconscientes da 
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cultura. Tais modelos ajudariam as empresas na andlise do contexto cultural de seus 

clientes potenciais [Galdo, 1996] . 

Segundo o trabalho de Victor publicado em [Victor, 1992] , por exemplo, um 

modelo cultural deveria ter como foco a definigao dos aspectos da cultura que mais 

provavelmenfe afetariam a comunicagao num processo empresarial. O Modelo 

LESCANT, proposto por Victor, identifica um conjunto de variaveis internacionais, cujas 

diferencas culturais e semelhancas chaves sao manifestos tais como a l ingua; o 

ambiente e a tecnologia; a organizacao social; o contexto; a concepcao de autor idade; 

o corn portamento nao verbal (ativo e passive); e a concepcao temporal . zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

lnternacionat iza$6o do Produto 

A recente concentragao de esforcps na producao de produtos que sejam 

internacionalmente utilizdveis tern or iginado afguns resultados. Existe um grande 

numero de publicacoes e produtos atualmente disponiveis relativos aos processes de 

internacionaiizagao, localizagao, e traducao e, parecem indicar que tais t6picos sao de 

a lgum modo relevantes para aqueles que desejem tentar ou permanecer em mercados 

internacionais. Por exemplo, o avancp das ferramentas de traduoao, o desenvolvimento 

de interfaces para criacao de apticacoes (APIs) especiftcamente para localizagao, a 

criagao de interfaces e documentagao orientadas ao usuario, e a expansao do zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Unicode sao todos fatores que simplificam fortemente as atividades que representaram 

no passado um esforqo importante de projeto e programacao. 

A condicao b6sica para se satisfazer as exigencias acima pode ser obt ida 

atraves da criacao de programas ou aplicacoes que nao apresentem nenhum comando 

ou dependencies relacionados 6 l inguagens, dados culturais ou codificagdes 

especificas de caracteres. Ta! programa e dito ser internacionalizado. Dados especificos 

a cada l inguagem suportada, territ6rio e respectivas combinagoes de c6digos sao 

armazenados de forma separada no c6digo do programa e podem ser associados ao 

ambiente selecionado para execucao atraves de fungoes de inicializagao da l inguagem. 

A maioria dos resuitados associados com o processo de internacionalizagao 

estao nas seguintes 6reas; conjuntos de caracteres (transparencia de dados, c6digo 

literals, caracteres de multipio-byte, trigraphs, classificagao, conversao, comparagao de 

cadeias); dados culturais; l inguagem (mensagens, saida formatada, entradas 
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formatadas); inicializagao (codigo gerais localizados, c6digos infernos localizados); 

orientagao d o texto; metodo de edigao; e assim por diante [X Open Guide, 1994] . 

Alguns padroes disponiveis suportam facilidades para o desenvolvimento de 

software internacionalizado, definindo os dados para localizagao, e expltcitando 

exigencias especificas de cada l inguagem. Tambem existem algumas Ferramentas para 

Tecnologia de Linguagens (LTT) disponiveis e citadas em [Kano, 1995] . zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Local izagao dozyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA Produto 

A melhor situagao seria obter um produto "g loba l " pronto para vender mundialmente 

sem qualquer necessidade de um "processo de localizagao". O processo de 

localizagao e a forma pela qual a empresa de software implementa as mudangas 

adicionais para satisfazeras necessidades particulares do mercado alvo (Figura 12). 

Para afender a qualquer aspecto cultural em particular, as atividades tecnicas 

sao reproduzidas dentro dos ciclos de localizagao para cada mercado. A orgonizagao 

de software poderia apiicar as mesmas prdticas de engenharia de software, como 

tambem seu conhecimento tecnico. Geralmente, os parceiros empresariais locais 

podem desenvolver parte desfas atividades tecnicas. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Tecnoiogios de DesenvoMmenlo / MStodos de Ploneiomersto 

B Eslirnofivas / Componenles Reus6vais de Software zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Time to Market 

i . 

Mercado 

Mercado zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

V«tordo Produto 

Figura 12. Ciclos de Localizagao [Garcia (USA), 1998] . 

O nivel da localizagao e freqOentemente definido considerando principalmente 

as pressdes do time-to-market. O s valores culturais sao tipicamente secunddrios ao 

processo. Os processos de internacionalizagao sao mais focados em diferengas 

culturais objetivas e de fdcil visualizagao (orientagao do texto, formatos de hora e data, 
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e assim por cliante) do que em aspectos subjefivos (por exemplo, o sistema 

comportamental). 

Diferentes culturas possuem diferentes julgamentos para as funcionalidades de 

um produto e sua interface. Por exemplo, padroes esteticos sao cultura-orientados e 

deveriam ser localizados, como tambem a aplicabil idade das funcionalidades do 

produto. Como a Figura 13 ilustra, existem alguns niveis de localizagao que visam a 

ampl iagao da competit ividade do produto em harmonia com as culturas locais nos 

mercados a serem trabalhados. Se bem planejados e conferidos iocalmente, e possivel 

agregar valor ao produto face as necessidades do cliente. 

Produto 

Global 

Nada 

Tradugao 

£nab/e Code 

Vertical 

Horizontal 

Nova Apiicagao 

Tempo 
I 

2L 

Produto 
Locaiizado 

Valor 

Figura 13. Niveis de localizagao do produto. 

Os primeiros dois niveis de localizagao, nenhurna rnudanga e apenas tradugao, 

envolvem pouco tempo de desenvolvimento e baixo custo. A tradugao pode estar 

relacionada d documentagao e embalagern, ou pode incluir os e as mensagens menus 

do produto. O nivel seguinte, habilitagao do c6digo, nao envolve nenhum custo com 

tradugao. A habil itagao do codigo deve permitir que os usu6rios criem documentos e 

manuseiem informagoes nas suas pr6prias Itnguas, ate mesmo se a interface do 

produto nao tiver sido locaiizado. 

As locaiizagoes verticais envolvem o desenvolvimento (ou a adaptagao) das 

funcionalidades mercado-orientadas para a satisfagao de exigencias locais. Algumas 

vezes, o produto requer um "tradugao compteta" da interface, o que deve incluir 

convengoes locais e suporte ao hardware especffico daquele mercado. Por exemplo, os 

mercados asi6ticos tendem a requerer funcionalidades adicionais e uma "tradugao 

completa" para que se atinja um nivel compet i t ive 

As localizagoes horizontais envolvem o desenvolvimento de funcionalidades 

adicionais que visam um crescimento das vendas dentro de um mercado especifico 

e/ou em outros mercados internacionais existentes, cujos esforgos de desenvolvimento 

podem envolver parceiros distintos atraves de aSiangas e operagoes conjuntas. 
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Ocasionalmente, componentes existentes cle software podem permitir uma 

diversificagaa do produto atraves do desenvolvimento de novos produtos, que podem 

estar ou nao relacionados ao dominio da empresa de software. 

A Figura 14 ilustra um curso de atividades para tomada de decisao quando um 

processo de localizagao e iniciado. 
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Figura 14. Cadeia de localizagao para tomada de decisoes. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

2.1.3. Desenvolviment o Vi r t ual 

Produtos de software podem ser desenvolvidos diretamente a partir das exigencias dos 

usu6rios na medida em que elas se tornem conhecidas, requerendo nenhuma materia-

prima em especial - apenas recursos de informagao. Consequentemente, o custo 

principal da produgao de software e a mao-de-obra, e o tempo defining o custo. Em 

adigao, desde que o mercado global e tambem compart i lhodo por outros produtos, e 

muito importante a agregagao de valor em fungao de demandas especificas para 

melhor competir e satisfazer os clientes locais. Tambem, a diversidade e a variedade de 

clientes podem aumentar a complexidade das mudangas requeridas ao longo do cicio 

de vida do produto. 

O s ciclos de desenvolvimento de software estao progressivamente se tornando 

mats curtos. Novas tecnologias de engenharia de software, como por exemplozyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA design 

patterns e reuso [Gama, 1997] e [Strok, 1997] , estao sendo adotadas rapidamente. 

Devido ao impacto do reuso de componentes de software, a industria de software, cujo 

processo de manufatura e intensive em pessoal, tern sido cada vez mais percebida 

como uma industria baseada em recurso [Kerth, 1997] . O s componentes reutiiizaveis 

de software estao f icando progressivamente mais universais e flexiveis o bastante para 

transformar as atuais abordagens de produgao. No tocante ao mercado g lobal , um 
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impacto esperado do reuso de componentes e a aceleragao dos processos de 

afendimenfo da demanda nos diferentes mercados. 

Esta mudanga na industria de software trard certamente mais oportunidades 

para PM empresas de software que desejern competir no mercado gtobat. Segundo a 

Professora Yang Fuqing - Departamento de Tecnologia da Universidade de Beijing, a 

industria de software da China tern encorajando o reuso e o desenvolvimento de 

componente de software como uma via para competir nos mercados iocais e 

internacionais. 

A geracao de mOltiplas versdes de um produto para satisfazer 6s necessidades 

especificas de mercados distintos pode ser muito cara para desenvolver, manter, 

suportar, e localizer. Existem duas varidveis importantes que devem ser controladas ao 

longo do processo de internacionalizagao ou localizagao de um produto - a 

localizagao geogrdfica e o modo de execugao das atividades, C o m o a Figura 15 

ilustra, a empresa deveria selecionar um modelo de produgao satisfatdrio para 

controlar os recursos limitados inseridos numa estrategia mais g lobal . 
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Time fo zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA
Market 

Curto 
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X X X 

Sequenciai Sequenciai Modo de 
Produc.ao 

Centralizadc Distribuido 
X X 

Paralelo Poralelo 

Alto 
Custo 

Figura 15. Localizagao e modo de operagao das atividades de desenvolvimento. 

Por exemplo, se um aspecto critico a ser minimizado e o tempo de langamento 

d o produto, a empresa poderia adotar um dos dois modelos de 

internacionalizagdo/localizagao; 

• Distribuido e paralelo - com custos muito altos, onde as atividades de 

desenvolvimento e internacionalizagao sao implernentadas em multiplas 

localizagoes geogrdficas e de forma paralelo - um verdadeiro desenvolvimento 

virtual; ou 
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• Central izado e paralelo - com custos medios, onde o desenvolvimento e realizado 

de forma centralizada com as atividades de internacionalizagao sendo integradas 

de forma paralela ao produto de base - mais convencional, 

Diferentemente do desenvolvimento convencional, o processo de 

desenvolvimento virtual interage com equipes espalhadas atraves do espago, tempo, e 

das fronteiras da organizagao. As equipes virtuais sao guiadas por prop6sitos comuns 

com conexoes estruturadas com o apoio das tecnologias de comunicagao. O 

desenvolvimento virtual pode introduzir a necessidade de se planejarem metas 

cooperativas e multiplas midias. 

Alguns problemas, entao, surgem quando abordagens de desenvolvimento 

virtual sao aplicadas [Lipnack, 1997] e [Karolak, 1998] : 

• Diferengas culturais entre os parceiros. Alguns aspectos que poderiam ser muito 

trabalhosos: definigao da autor idade; estrutura para tomada de decisao; nogao 

temporal ; e assim por diante. 

• Evolugao do produto: como gerenciar as diferentes mudangas em diferentes locais 

no dominio de um unico produto? Como aplicar os padroes de forma consistente? 

Como incorporar as mudangas de uma maneira realmente oportuna? 

• Controle de qual idade e metricas. No mercado g lobal , e importante estar atento 

sobre os diferentes padroes de qual idade de software e metodologias de medigao. 

• Modo de comunicagao. Equipes virtuais precisam maximizar o uso da midia que 

usam de forma a cultivarem uma interagao permanente. 

• Relato de problemas e os modos de resolugao de conflitos. 

Em suma, uma estrategia global mal posicionoda pode ser muito prejudicial 

para as PM empresas em termos de tempo e recursos. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

2.2. Resu l t ad o s d a Gest ao Or g an i zat i o n al 

As empresas estao se organizando em torno de aliangas e cooperagoes internacionais 

com o objetivo de fomentarem o desenvolvimento de vantagens competitivas baseadas 

em tecnologia. De forma que, a coordenagao da gestao de Tl representa um desafio 

real para as empresas que tdm de lidar com prdticas e oportunidades dispersas e 

descentralizadas. Arquiteturas baseadas em SAD podem conduzir a novas ou diferentes 
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formas de organizagao de grupos e tomada de decisao, permitindo 6s organizagoes a 

criagao de estruturas mais flexfveis. 

A transformagao organizacional pode envolver tres aspectos chaves da gestao: 

a estruturagao de aliangas estrategicas, o desdobramento de valores do produto, e o 

corttrole da transferencia de informagao. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

2.2.1. Al iancas Est rat egicas 

Q u a n d o penetram em mercados internacionais, as empresas tern que desenvolver 

tecnicas empresariais novas para lidarem com tal diversidade unica, senao falham. Um 

caminho e formar uma alianga com um empreendedor local . C o m o um fendmena 

coopera t ive as aliancas estrategicas podem ajudar uma empresa na odaptagao de 

novas tecnobgias, na penetragao de novos mercados, na superagao de restricdes 

legais e politicas, e na aprendizagem mais r6pida a partir da industria local dos 

caminhos mais adequados para competir no mercado. O escopo de uma alianca 

estrategica se estende de uma cooperagao regional e nacional 6 redes de relagoes 

estrategicas globais. 

Uma alianca com um parceiro local ajuda a empresa a obter um equil ibrio 

entre a padronizagao do produto e a resposta aos requerimentos locais [Thakur, 1997] . 

A padronizacao do produto ajuda a empresa em tres aspectos: (a) garantia de 

qual idade; (b) reducao dos custos com as atividades de ajustes e novos 

desenvolvimentos; e (c) menor complexidade na administracao. As diferencas nas 

preferencias do cliente, os canais de distribuioao existentes e, as regras locais do 

Govemo fazem surgir as pressoes para maior responsabilidade com o mercado local. 

O s problemas organizacionais que estao relacionados com o equil ibrio entre estas 

duas demandas tern contribuido para o surgimento do desenvolvimento virtual e dos 

produtos multinacionais. 

O estilo de desenvolvimento cooperativo pode ser altamente descentralizado e 

baseado no uso de redes e intensiva troca de comunicagao. O compart i lhamento 

mundiat de conhecimento, que prove uma capacitacao estrategica para lidar com 

mudangas, tambem pode conduzir 6 criagao de atividades de controle para 

gerenciamento das inovagoes do produto e dos direito autorais correspondentes. 
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Um modelo de desenvolvimento cooperative pode enfatizar o papel que as 

aliangas multinacionais representam na disponibilizagao de produtos de maior valor 

agregado aos consumidores locais. Em [Garcia (Japan), 1998] sao sugeridos alguns 

aspectos culturais que desenvolvem um papel importante nas aliangas multinacionais 

de sucesso: 

• Estrutura para tomada de decisoes - como os parceiros da alianga identif icam, 

fo rmulam, e resolvem os probtemas? O s valores culturais e as convicgoes de cada 

um podem trazer 6 tona dificuldades ou ideias nao compartilh6veis. 

• Potencial de motivagao - se refere a habil idade de um produto encorajar a alianga 

pretendida. Tais motivagoes podem ser baseadas nas oportunrdades de mercado 

ou promovidas por valores culturais. 

• Antecipagao das mudangas de mercado - os parceiros da alianga tern acessozyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA a 

informagoes quentes que podem trazer a tona as oportunidades em ascensao no 

mercado. Os resultados podem ser associados aos prop6sitos da alianga com 

horizontes de curto e/ou longo prazos. 

• Transferencia de conhecimento - nas aliangas de hoje, o processo de transferencia 

de conhecimento e identificado como essencial para fomentar um ambiente 

confiavel e de cooperagao mOtua. 

Algumas diferengas culturais 6bvias, descritas no mesmo art igo, e que 

influenciam os processos de tomada de decisao tambem enfatizam a importdncia de 

troca de informagao entre os parceiros, como por exemplo: 

• Sindrome da segunda l ingua - o uso e abuso de uma segunda l ingua falada pode 

influenciar extremamente o processo de comunicagao. 

• Reunioes convergentes - e importante antecipar a discussao dos conflitos, 

implementando reunioes para tomadas de decisoes convergentes. 

• Autoridade dos seniores - apesar de alguns parceiros serem mais capazes em 

termos do dominio da tecnologia, o predominio e a lideranga dos seniores ainda e 

bem presente nas culturas asidticas. 

• InteragQo face a face- interagdes face a face podem criar a sinergia necessaria 

entre os parceiros. E importante para ambos os lados fomentar a confianga mutua. 
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2.2.2. Valo res do Produto 

O produto final nao e a Onica meta final da empresa, mas tambem o resultado final 

dos processos de produgao dirigidos aos mercados alvos. O produto, portanto, 

representa o potencial da empresa para aceitar riscos e tentativas de lucro oriundos dos 

mercados. 

Ao determiner a habil idade da empresa para competir de forma satisfat6ria em 

um determinado setor da industria e em mercados internacionais, e necess6rio se ter 

a iguma estrategia que permita a empresa servir seus clientes melhor que os outros 

fazem, mantendo uma vantagem competitiva baseada nos valores de seu produto e 

que possam ser percebidos por eles. 

Segundo Porter [Porter, 1980] , existem tres estrategias genericas que capacitam 

uma empresa a adquirir as vantagens competitivas para satisfazer seus clientes, 

sobrevrver e crescer em m6ltiplos mercados: 

1. Lideranga baseada em custo - esta estrategia e focada numa produgao de baixo 

custo. A lideranga baseada em custo e normalmente apontada para atrair uma base 

de mercado de massa - de forma que, na industria de software, mercados com mao-

de-obra especializada de baixo custo sao importantes quando se considera aliangas 

internacionais; 

2. Diferenciagao - a estrategia e orientada 6 construgao de um produto com aiguma 

caractertstica Onica que os clientes percebam como importante. Na industria de 

software, algumas atividades primdrias como a localizagao do produto, distribuigao, 

e suporte p6s vendas sao fontes importantes de diferenciagao; 

3. Foco - nesta estrategia, baixo custo ou diferenciagao nao sao suficientes. Assim, a 

empresa tern de prover um valor agregado atraves das estrategias de custo ou 

diferenciagao, selecionando um segmento ou nicho dentro da indtistria num 

determinado mercado. 

Porter sugere ainda que, a empresa nao ser6 capaz de obter uma vantagem 

competitiva desde que ela nao esteja oferecendo um valor particular a alguns ou todos 

os seus clientes. & importante que a empresa possa adaptor e modificar suas estrategias 

sempre que necessdrio, uma vez que a industria e o mercado mudar com o passar do 

tempo. 
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Outros estudos relatados em [Balachandra, 1997] identificam que um "valor 

percebido de produto" e um fator importante para gerenciar a inovacao no 

desenvolvimento de novos produtos, e este fator foi expressado de vdrios modos 

diferentes. "Alto desempenho versus custo" estava dentre os mais cotados. Tambem, 

era aparente que os fatores tecnol6gicos influenciam no sucesso dos produtos e sao 

dependentes de outros fatores contextuais, principalmente daqueles relacionados ao 

poder de inovacao da tecnologia. 

Na maioria dos casos, os valores do produto dependem de alguns criterios: 

• Prazos - pressoes de tempo podem ter determinado um sacrificio em termos de 

funcionalidades. Da mesma forma, o relaxamento de prazos pode ter 

proporcionado a oportunidade de se melhorar as funcionalidades. 

• Expectativas do cl iente/mercado - elas podem ter mudado desde que o momento 

em que as exigencias foram especificadas. 

• Capital disponivei - como no criterio de tempo, as funcionalidades podem ter 

diminuido ou aumentado com a mudanca na disponibil idade de capitais. 

• Status do software - o software traz as funcoes exigidas? O s erros estao dentro de 

um limite aceito pelo cliente num primeiro lancamento? 

Logo o valor de um produto seria influenciado por uma aval iacao sintetica de 

multiplos-ob|etivos e em sintonia com a industria e seu espaco no mercado. Desde que 

existem muifos atributos subjetivos envolvidos, pesos qualitativos, atribufdos atraves de 

avaliacpes do tomador de decisao, poderiam ser apticados dentro de um grau de 

racionalizacao objetivo para calcular o valor final de um produto. Neste cenario, o 

valor de produto final integraria tres valores interrelacionados: 

1.Valor do Nea6cio (BV): o valor das necessidades do mercado e da aoao de 

marketing presentes nas funcionalidades do produto. O BV que pode ser dividido em 

dois niveis: zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

market _needs Gua l e a copaddade do produto para atender as necessidades do 

mercado? E qual e o valor resultante associado? Tal valor deveria incluir as 

necessidades do mercado g lobal , as necessidades locais de mercados especificos, e 

o desempenho do produto face a tais oportunidades. 
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BVmarket actionzyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA Ow\  &  o valor do impacto das agoes de marketing sobre o 

produto? Tal valor deveria incluir algumas atividades a serem implementadas pela 

empresa e pelos parceiros, como por exemplo publ icidade, modelo de 

distribuigao/vendas, e suporte tecnico (servigos p6s venda). 

2, Valor Tangivel (PV): o valor tangivel de um determinado produto inclui tres aspectos 

chave: tempo, qual idade, e custo. 

(a) Relacionado 6 Tempo: zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Timefnm market Tempo necessario para concluir o planejamento e concepcao de 

um produto (selegao e an6lise de mercado, estudo de viabi l idade, etc.). 

Timeprocesx Tempo necessdrio para concluir o processo de adoptacao de um 

produto para introdugao num dado mercado (andlise de parcerias, desenvolvimento 

da internacionalizagao / localizagao, etc.). 

Time lomarltel ^ Tempo necessario para concluir a preparagao do produto e langa-

lo no mercado (publicidade, canais de distribuigao, arquitetura de evolugao, teste 

de mercado, etc.). 

(b) Relacionado 6 Qual idade: 

Quality p r o c e s s O valor agregado pelos processos ao produto. Aqui o foco e 

principalmente sobre as operagoes de desenvolvimento e suporte (capacidade de 

reuso, gestao de versoes, teste de usabil idade, revisao conjunta, por exemplo). 

Qualityproduct A qual idade do produto em si, incluindo a avaliagao de pelo menos 

tres aspectos: funcional idade, confiabi l idade, e desempenho). 

Quality organization * ^ O impacto de aspectos organizacionais sobre o produto, 

incluindo a capacidade de resolugao de problemas, operagoes de manutengao, e a 

estrutura de desenvolvimento virtual. 

(c) Relacionado ao Custo: O custo de um determinado produto pode ser dividido 

em duas partes: custos das agoes de produgao e de mercado, Geralrnente os 

parceiros locais auxiliam nos custos das agoes de mercado (tais como os custos de 

publicidade e de distribuigao). 
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3.Volor Humo.no (HV): Este t ipo de valor e muito importante para integrar as atitudes 

da empresa quando enfrentam multiplos esquemas incertos em mercados 

internacionais e o impacto das agoes sobre o produto. Basicamente, tais valores 

podem ser avaliados atraves de estimativas dadas 6s prefer&ncias de risco (aspectos 

financeiros, tecnicos, e organizacionais) e de tempo (ROI, t ime-to-market, por 

exemplo). zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

2.2.3. Transf erencia de Informagao 

Nao existe nenhum processo de neg6cio internacional sem transferencia de 

informagao. Informagao pode ser definida como "dados que sao analisados, 

compart i lhados, e compreendidos". Alem do licenciamento da tecnologia, que e mais 

relacionado a transferencia de direitos de propriedade ou de know-how, as aliangas 

empresariais devem incluir outros recursos e praticas de gestao que promovam a 

transferencia de informagao atraves das fronteiras organizacionais e nacionais. 

No desenvolvimento de vantagem competitiva global atraves de aliangas 

estrategicas, as principals motivagoes dos parceiros sao o acesso ao mercado e o 

cornparti lhamento de recursos. No caso da industria de software, os parceiros formam 

geralmente aliangas focadas no desenvolvimento tecnol6gico, onde ambas as 

empresas compart i lham a tecnologia de base para usufruirem das oportunidades reais 

e satisfazerem as demandas de diferentes mercados. 

C o m o e citado repetidamente em diferentes publicagoes, a transferencia de 

informagao deveria ser administrada com base num principio "ganha-gonha" ou jogo 

"cooperat ivo". O valor crescente agregado pelos transagoes de transferencia de 

informagao pode constituir a base dos beneficios econ6micos que ambos os parceiros 

compart i lharao. Isto enfatiza a importdncia de uma gestao desejdvel da informagao, 

envolvendo a extensSo na qual a informagao deveria estar disponive! para tomada de 

decisao dos processes associados ao mercado, processos de produgao, e indivlduos. 

C o m o parte de um processo di6r io, a transferencia de informagao e uma 

mistura de assuntos tecnicos e nao t6cnicos e metodos variados de comunicagao 

efetiva, requerendo que a empresa seja focado nos prop6sitos da "cooperagao", A 

empresa deve estar atenta a cerca de tres categorias principals de riscos: 
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• Organizat ional - riscos reiacionados aos "papeis" e responsabiiidades dos 

rnembros da "cooperagao". Por exemplo, um engano sobre o escopo das 

atividades pode gerar uma duplicagao de esforgos. 

• Tecnico - riscos envolvendo os metodos e ferramentas aplicados na organizacao e 

distribuigao da informagao, tais como as ferramentas de gestao de versoes. 

• Comunicagao - riscos reiacionados a infra-estrutura tecnica que os indivsduos usam 

para se comunicarern entre si. Por exemplo, meios inadequados de comunicagao 

podem induzir a enganos na transmissao de ideios e expectativas. 

Alem destes fatores, as diferengas culturais podem afetar a responsabilidade e a 

interagao dos rnembros da "cooperagao", como descrito nas segoes anteriores. 
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3. M ODELAGEM DE SAD BASEADA NA ANALISE DE 

VALOR DE M ULTIPLOS OBJETIVOS 

Ap6s tres anos em contato com organizagaes de software que localizam produtos para 

o mercado asidtico, foram examinados alguns modelos alternatives de decisao. Um 

modelo SAD estruturado em tres camadas e introduzido primeirarnente neste capttulo. 

Em seguida, tomando-se os fundamentos de sistemas de an6!ise de resultados e de 

equagoes dinfimicas nao lineares, apresenta-se uma sinopse de um modelo SAD 

orientado d internacionalizagao de produtos e servigos de software, no qual um modelo 

generico de drvore de valor suporta a organizagao mais adequado dos valores a serem 

desdobrados pelo sistema. 

3.1. Um M o d el o SAD Est r u t u r ad o em Tr es Cam ad as 

Um SAD baseado na andlise de valor de multiplos objetivos orientado d 

internacionalizagao de produtos e servigos de software e, como descrito ao longo dos 

capituios anteriores, um modelo de representagao da visao de PM empresas de 

software quando se deparam com a colocagao de produtos no mercado g lobal . Assim, 

os objetivos do sistema e os estdgios correspondentes para tomada de decisao devem 

organizar, esclarecer, e comunicar esta visao, a judando os tomadores de decisao na 

selegao mais adequada de alternatives e no entendimento dos impactos de uma 

determinado decisao. A modelagem do sistema estabelece, a inda, um modelo geral de 

valores e aplrca uma abordagem hoHstica para interligagao dos diferentes estdgios 

criticos de tomada de decisao projetados com vistas ao alcance dos objetivos de 

mercado. 

Para viabilizar a implementagao da arquitetura SAD proposta, faz-se necessdrio 

a investigagdo de modelos adicionais disponiveis, o que proporciona uma 

identificagao de processes de decisao e caracteristicas de SADs nas condigoes bdsicas 

de sistemas dinamicos nao lineares [Ren, 1997] . 
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Um modelo SAD estruturado em tres camadas e baseado na integragao de teorias de 

dedsdo com multiplos objetivos e prindpios de self-organization e introduzido (Figura 

16). Este modelo e uma api icacpo de modelos de informagao SADSIA (sistemas de 

apoio a decisao para sistemas industrials avangados) em ambientes de decisao para 

produgao de software [Ren, 1998] . Neste problema de decisao, mercado, processos e 

produtos sao os tres aspedos mais importantes. Mercado e a forga motriz d o sistema. 

O s processos podem ser divididos em parcerias (processo de formagao de aliangas 

estrategicas), internacionalizagao, e evolugao (processos criticos de produgao). 

Tambem, a definigao sintetica do valor de um produto (que inclui o valor do neg6cio, 

valor tangivel e o valor humano) e definida para melhor estruturar as metas da 

produgao. An6lises de certas inter-relagoes entre os valores estimados do produto com 

o mercado e os processos sao investigadas como parte da racionalizagao do modelo. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

f'lomadmzyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA dcDeehfie \ 
baseada «m t e g r « 

Base 4 « dadsi Orientoda zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

3. « —,4 ....... ..... zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Phrenridade d e M er cad o ttocmao de Desw i r . Vi r t ual Y along do f rode to 

ttEiCABCL 
N ECESSI DA DES 

A CU t TU RA CA O 

f A RCERI A 

1NTE t H A CI Q N A U Z A CA Q 

Ff ei co 

5UPOH I EA TRANSf FRENCIA DE IN FOf i t t ACAO 

Figura 16. Um Modelo SAD em Tres-Carnadas [Garcia(China), 1999] . 

3.2. M od el o e Pr ocesso d e Deci sao : V i sao Ger a l e Def i n i coes 

Um SAD funcional deveria filtrar informagoes de forma efetiva para que o 

conhecimento possa emergir, ao inves de simplesmente adicionar informagoes. Logo, 

um modelo apropr iado de decisao necessita, primeiro, analisar os processos de 
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decisao e problemas associados encontrados no interior do sistema real para, em 

seguida, suportar estrategias satisfat6rias para fusao de informagao e tomada de 

decisao. 

Face a evidencia de que os processos de decisao para internacionalizagao de 

produtos e servigos de software sao de grande complexidade, teorias de decisao s5o 

usadas para analisd-los e agrupd~los em tres categorias: decisao estrategica, decisao 

administrativa, e decisao operacional, como e mostrado na Tabela 3, O sistema, 

apresentado aqu i , e focado nas decisoes estrategicas e, parcialmente, nas decisoes 

administrativas. As decisoes operacionais nao foram consideradas. 

Caracterfsticas 

das Decisoes 

DecisSes 

Estrategicas 

Decisoes Administrativas Decisoes 

Operacionais 

Poder de decisdo Centra I iza do Centralizado ou 

Distribuido 

Distribuido 

Informagao Incompleto Baixa completude Completa 

Estrutura d o 

problema 

Mai 

estruturado 

Semi estruturado Bern 

estruturado 

Grau de risco Alto Medio Baixo 

Organ izagaoda 

decisao 

Complexo Complexidade media Simples 

Grau de 

repetigdo do 

problema 

Nao repetido Nao repetido ou 

repetido 

Repetido 

Numero de 

obietivos 

Quase muli ipio Mult iplo ou unico Quase unica 

Procedimento 

decisdrio 

Complexo Medio Simples 

Andlise de 

decisao 

Semi andlise Semi andlise Andlise 

Implementagao 

da decisSo 

Objetivos de 

longo prazo 

Objetivos de medio 

prazo 

Objetivos de 

1 curto prazo 

Tabela 3. Teorias de Processos de Decisao. 

Dependendo do numero de problemas associados ds decisoes, as decisoes 

podem ser divididas em dois tipos: decisoes Onicas e decisoes sequenciais. O sistema 

proposto manuseia principalmente as decisoes sequenciais que ocorrem no processo 

de internacionalizagao de produtos e servigos de software. O processo de decisao 

formulado no interior do sistema proposto e decomposto em vdrios problemas de 

decisao e, metodos adequados de tomada de decisao sao usados para resolve-los. De 

forma que, decisoes anteriores podem influenciar as mais recentes, e as decisoes 

sinteses sao resultados da integragao de toda uma cadeia seqOencial. 
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3.2.1. M odelo e Processo de Decisao: Um a Visao Ger al 

No processo de internacionalizagao de produtos e servigos de software, os clientes, 

parceiros do empreendimento e todo o pessoal envolvido estao interativamente 

t rabalhando juntos para preencher os gaps entre as exigencies do cliente e as 

capacidades da empresa. Isso consiste de um processo sistemdfico e pode ser 

formulado por um conjunto de componentes inter-conectados:zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA [¥ ,0 ,X,D,R]5
t no 

qua! o processo de decisao pode ser descrito como mostrado na Figura 17. 

A r al i aacao d a 

at i t ude do t oreador 

d e deci sao 

Esq uem azyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA dm Pr o cesso s 

Deci sao 

D 

Ch av es 

X 
, 

M & lt ip los Ob j et i vo s 

a 

Val o r 

V zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Rr 

Figura 17. Processo de Decisao. 

Em geral, o valor antecipado do problema e uma base importante nos 

processos de tomada de decisao, que podem ser representados pelos valores fisicos da 

situagao real e pelas atitudes humanas na condugao do problema. Os valores fisicos 

costumam ser associados ds metas de tempo, qual idade e custo do sistema real, em 

cujo contexto os tomadores de decisao sao cbamados a refletir sobre suas preferencias 

para se obter um equil ibrio entre elas. As atitudes humanas incluem as avaliagoes sobre 

exposigao d riscos e retornos de curto e longo prazo. Baseado na descrigao do 

processo de decisao, uma representagao discreta do espago de estado, visando a 

otimizagao de um modelo d inamico, e sugerida como um caminho mais generico de 

tomada de decisao para forrnulagao dos problemas, sendo representado como segue 

(adaptado pora a produgao de software de [Ren, 1997]) . Equagoes dindmicas discretas 

sao usadas aqui para representor as caracteristicas descontinuas dos problemas de 

decisao. 

MaxV{k) = g[a(k)0{k)], g: R J R Q 

0(k) = f0[X(k),D(k)h fo'-Z" ~> R J 

Sujeito a : 

( i ) 

(2) 

3 V: Valor; O: Objetivos; X: Espa<;a de estado; do sistema D: Espago de decisao do sistema; e R: Recursos consumidos. 



Cap.3-55 MODELAGEM DE SAD BASEADA NA ANALISE DE VALOR DE MULTIPLOS 

OBJETIVOS zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

X(k + l) = f x{X{k\ D{k)}, / , : * * - * R\ m  < n  (3) zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

1-1 

O n d e : 

o(&) = (oi,£>2>"*>0/) : O vetor de multiplos objetivos do sistema. Aqui a 

dimensao / do espago de objetivos do sistema depende do ndmero de objetivos do 

SAD. 

a{k) = {ax,a2,...,aj) O v e * o r de coeficientes de peso para os objetivos do 

SAD. 

£>(&)-(6fi,f/ 2,...,£fm) : O vetor de decisao. Aqui a dimensao m do Espago de 

Decisao depende do numero de parametros de decisao no SAD. As varidveis 

controldveis e os fatores humanos sao integrados para monitorar a evolucao do 

sistema. 

x(k)~(xl,x2,^,xn) : O s vetores de estado do sistema. A dimensao n do Espago 

de Estado depende do numero de processos presentes no SAD. 

1 : O recurso consumido pelo processo i, que representa os limites que o 

espago de estado transfere ao processo. As capacidades totais de recursos que uma 

R 

empresa detem sao representadas como seu r . 

X x e D 0 representam respectivamente o espago vidvel para os vetores de estado 

e varidveis de decisao. 

V: Dado que os processos de decisao no sistema apresentam multiplos objetivos 

e sao comptexos e dindmicos, torna-se necessdrio qualif icar o principio de valoragao 

dos tomadores de decisao para os principals objetivos do sistema no primeiro posso da 

modelagem do SAD, cuja dimensao e zero. Tal procedimento poderia organizar 

importantes estimativas para se obter objetivos quantitativos do sistema a serem 

aplicados na resolugao do modelo de decisao. O valor antecipado de um problema 

poderia ser separado em valor ftsico da situagao real e vafor humano associado as 

atitudes frente aos problemas (Figura 18). 
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PROBLEMA 

META zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

VALOR ATITUDE P R E F E R E N C E 

FI SI CO 
DC RI SCO T E M P O 

Figura 18. Arvore Geral de Valor. 

No processo de internacionalizagao de produtos e servigos de software, o valor 

ffsico do esquema de produgdo pode ser principalmente representado atraves de 

tempo, qual idade, e custo dos processos de produgao, como tambem as influencias de 

seus multiples objetivos que pode ser sempre reconhecidos na an6lise d o sistema. 

A atitude de risco dos tomadores de decisao, quando enfrentam situagoes de 

escolha em esquemas multiplos e incertos, e as preferencias de tempo, reiacionados 

com beneficios de longo ou curto prazos, sao tamb6m significantes quando se trata da 

operagao em mercados internacionais. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Exempli f icando o Formato do Modelo 

Embora nao seja fdcil formular vdrias equagoes simples que representem um 

sistema SAD para os problemas presentes na internacionalizagao de produtos e 

servigos de software, e possivel apresentar aqui um exemplo hipotetico para ilustrar 

melhor um SAD baseado em formulagao rnatemattca (adaptado de [Haken, 1983]) . 

Suponha uma empresa de software sendo introduzida ao mercado 

internacional, levando-se em conta que: 

• X representa seu esquema de produgao; 

• I representa sua capacidade de investimento para introduzir o produto em 

mercados internacionais; 

• R representa sua racionalizagao sobre o esquema de produgao em termos dos 

recursos associados d entrada no novo mercado; 

• C representa suas limitagoes quanto aos recursos requeridos na operagao. 

Um modelo dinamico de equagoes poderia ser representado como segue: 
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A equagao de estado; e zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

V{X) ~-IX~~l-RX2 + I c X 4 A fungao de energia potencial. 

Dependendo das diferentes estrategias de decisao eleitas, a evolucao da fungao 

de energia potencial do sistema poderia apresentar formas diferentes, Aqui , por 

exemplo, o investimento total usado e representado como /,. 

(a) Todos os investimentos estao sendo usados na racionalizagao da produgao 

(/,=/?; i—0). A fungao de energia potencial 

V{X)=z-lX-~RX2 +jCX4 segue a forma ilustrada na Figura 19 (a). 

O sistema poderia ter dois pontos de equil ibrio A e B, os quais respectivamente 

apresentam esquemas de produgao 

com baixo e alto beneficios. Neste 

caso, suponha que o mercado alvo 

seja extremamente competit ivo. Isso 

infiuenciard alguns problemas de 

decisao reiacionados a uma 

penetragao satisfatdria ou 

insatisfat6ria do produto no mercado. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

V(X) 

\ i / \ n /  x 

A B 

Figura 19 (a). 

(b) A maioria dos investimentos est6 sendo usada na racionalizagao da 

produgao {/,=!+/?; 1<R). A fungao de energia potencial 

V(X)=;-IX-±-RX2 +~CX4 segue a forma ilustrada na Figura 19 (b). 

Figura 19 (b). 

O ponto de equil ibrio do sistema e A, que 

pode apontar para uma penetragao 

insatisfat6ria do produto no mercado, a 

menos que a empresa possa melborar 

seus niveis de investimentos para suportar 

suas estrategias frente 6 compefigao, tais 

como prego, servigos p6s vendas, ou 
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resuitados oriundos de uma melhoria do produto. 

(c) O s investimentos sobre a racionalizagao dos esquemas de produgao estao 

sendo melhorados gradativamente (/ f=J+R; 1>R), A fungao de energia 

potencialzyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA V(X)^~IX-~RX2 +—CX4segue a forma ilustrada na Figura 

19(c ) . zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

A 

O ponto de equil ibrio do sistema e A, 

que pode indicar uma penetragao 

satisfat6ria do produto no mercado. 

No entanto, a tendencia favordvel 

depende da decisao da empresa em 

meihorar suas estrategias locais para 

l idar com tais niveis de competigao 

estabelecidos. 

Figura 19 (c). 

Neste exemplo, e claro como o Estado de um Sistema pode ser influenciado por 

suas varidveis de decisao. Aqui , X e a varidve! de estado do sistema e \, R, e C sao 

todas as varidveis de decisao que poderiam influenciar a evolugao do sistema. 

Em suma, a meta do modelo de decisao e otimizar o valor "mtegrado do 

esquema de produgao em consondncia com as limitagoes e capacidades da empresa. 

E o processo de evolugao do sistema poderia ser percebido como uma agao sinergica 

de ambos - a histdria dos estados do sistema e as decisoes atuais. O valor da decisao, 

portanto, e o resultado de multiplos objetivos baseados nas atitudes e estimativas dos 

tomadores de decisao. Tal modelo de decisao e a base da modelagem completa do 

SAD proposto. Este modelo tambem pode ser estendido para outros ambientes de 

decisao, em diferentes sefores industrials, devido a sua universalidade. 

3.2.2. O M odelo d a Arvore de Valo res: Def ini^ ao de Termos 

Refietindo sobre os meandros da industria de software, a ideia da drvore de valores, 

mostrada na Figura 18, pdde ser desdobrada ao longo de todo o cicio do produto, 

resultando num modelo geral de drvore de valores, como e ilustrado na Figura 2 0 . O 

modelo pode exemplificar como diferentes agoes tecnicas e de negdcio podem ser 

integradas para alcangar o valor final do esquema de produgao, que e a andlise 
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objetiva essencial e tambem resultado do processo de modelagem e desenvolvimento 

do SAD proposto. E entao, dependendo dos caJculos interativos realizados em cada 

passo dos cen6rios reais de decisao e das solugoes satisfat6rias encontradas, o valor 

integrado do negocio sera composto e alcancado como resultado de uma avaliagao de 

referenda dos esquemas de decisao tornados pelos tomadores de decisao. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Valor do N egocio (BV) zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

cxl a3 

Selecao de M ercado Selecoo de Parceria Desdobromento da Produgao 

Esquema 1 Esquema 2 Esquema 3 . . . Esquema N 

( M l , P I ) ( M 2 , P2) ( M 3 , P3) ( M m, Pp) 

T l r Q l f C l T 2 ,Q 2 ,C 2 T 3 , G 3 , C 3 T n,Q n,C n zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

(M m:M ercado m ; Pp: Parcer ia pj 

Figura 20 . Modelo da Arvore de Valor. 

Aigumas definicoes importantes necess6rias a maior visibilidade do modelo de 

valor, ilustrado na Figura 20 , sao descritas na tabela seguinte. 

A meta do modelo SAD e otimizar o BV integrado de um determinado 

produto, o qua! pode originar diferentes significados tais como definir 

melhor os pianos de internacionalizagao de produtos dependendo do 

espago de mercado; organizar melhor o processo de produgao que 

depended dos ciclos de internacionalizagao; reconfigurar os produtos e 

suas funcionalidades para que eles possam reagir melhor ds mudangas do 

mercado; e assim por diante. Como mostrado em equagao (1), BV 6 o 

resultado da integragao de diferentes objetivos presentes no interior do 

modelo, incluindo os objetivos fisicos e as atitudes humanas associadas 6s 

prefenlncias de risco e tempo. 
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Atitude de 

Risco 

Representa as atitudes dos tomadores de decisao quando enfrentam 

decisoes repietas de incertezas. Podem ser ciassificadas em diferentes t ipos, 

uma vez que as pessoas podem ter diferentes preferencias de risco 

dependendo de diferentes aspectos, tais como financeiro, tecnico, e 

organizacionaLzyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA t um elemento importante e que influencia o BV. 

Prefer&ncia 

de Tempo 

Representa a atitude de longo ou curto prazo dos tomadores de decisao 

quando enfrentam decisoes cujas oportunidades potenciais e feedback sao 

afetados por retardamentos de tempo. Diferentes preferencias de tempo 

podem tnfluenciar a selecao de mercados e as estrategias de colocagao do 

produto. £ um elemento importante que tambem pode influenciar o BV, 

Selecao de 

Mercado 

Representa o valor agregado da estrategia da empresa quando seleciona 

mercados internacionais para nova colocacao de produtos, que e 

dependente do potencial e exigencias do mercado. E um componente do 

BV que tende a ser aval iado no princfpio do processo de decisao. 

Selegao de 

Pa rceira 

Representa o valor agregado da estrategia da empresa quando seleciona 

os parceiros locais num determinado mercado que possa fortalecer a 

colocacao do produto, influenciando na localizagao e distribuigao do 

produto, nos servigos p6s vendas, e assim por diante. Considerando o 

potencial e desafios de PM empresas de software que operam em 

mercados internacionais, este e tambem um aspecto importante na 

composigao do BV. 

Desdobra-

mento da 

produgao 

Representa o valor agregado do processo de produgao de software 

orientado 6 mercados internacionais, envolvendo o seu Valor Fisico (PV) 

principalmente relacionado a tempo, qual idade e esquemas de custo. Parte 

critica do 8V. 

Valor Ffsico 

(PV) 

Representa a integragao das caracterfsticas funcionais do produto com o 

processo de desenvolvimento de software, de forma a permitir a melhor 

organizagao das complexidades crtticas presentes no sistema de produgao. 

PV e usado para estimar o valor real agregado pelos processos de 

produgao ao produto f inal e o seu impacto em mercados internacionais. £ 

uma parte importante d o Desdobramento da Produgao e depende dos 

aspectos reiacionados a tempo (PVT), qual idade (PV Q), e custo (PVC). 
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PV T 

Representa o PV relacionado d tempo. Um produto que e aval iado, 

ajustado e introduzido em mercados internacionais deveria apresenfar um 

cicio de produgao pequeno para alcancar um PVT satisfat6rio. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

PV, 
Q 

Representa o PV relacionado a qual idade. Um produto que e desenvolvido 

e introduzido em mercados internacionais com sistemas de qual idade que 

vigiem os processos de produgao e as funcionalidades finais d o produto 

tera P V Q mais alto. O P V Q representa uma integragao de aspectos 

organizacionais ( P V zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBAq ^ ^ ^ J , d o processo (PV Q . P R E C E S S O ) , e do produto {PVQ. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

produt o)" 

Representa o PV relacionado a custo. Um produto que e desenvolvido e 

introduzido em mercados internacionais com custos de produgao mais 

baixos pode ter um P V C mais alto. 

PVr 

PV 

Representa o PV Q relacionado a aspectos organizacionais. O que deveria 

indicar como a capacidade orgonizacional da empresa afeta a capacidade 

de reconfiguragao de um determinado produto e sua evolugao conttnua 

atraves dos mercados internacionais trabalhados. Uma empresa que tern 

uma estrutura organizacional mais flexivei para iidar com processos de 

desenvolvimento virtual ter6 um PVQ. O [ g o „ J z o s e 0 mais alto, por exemplo. 

PVo. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBAQ-processo 

Representa o PV Q relacionado 6 aspectos do processo de produgao. Aqui 

tambem se estima como o processo de produgao em uso afeta a 

capacidade de reconfiguragao de um determinado produto e sua evolugao 

continue atraves de mercados internacionais trabalhados. Uma empresa 

que aplica as "melhores prdticas" da industria para melhoria de processo e 

de taxas de qual idade terd um P V ^ p ^ ^ mais al to, por exemplo. 

PVQ-produto 

Representa o PV Q relacionado ao prdprio produto. Incluindo ambos - a 

qual idade das funcionalidades do produto e, como elas afetam a 

capacidade de reconfiguragao de um determinado produto e sua evolugao 

continua atraves dos mercados internacionais (por exemplo, componentes 

de um determinado produto podem ser reutilizados em geragoes mais 

recentes). Um produto que expoe funcionalidades com beneficios 

acenfuados de qual idade segundo os padroes da inddstria tera um PV Q . 

mais alto. 

Tabela 4 . Definigoes do Modelo de Valor. 
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3.2.3. Def lnlcao d a M et odologia: AHP e Andl ise de Dependencia 
de Valo res dos Coef icient es 

Metodos de avai iacao qualitativos e quantitativos sao integrados no prirneiro passo da 

modelagem d o SAD para montar um modelo esfrutural dos problemas de decisao, 

buscando por estrategias factiveis de resoiucao que possam ajudar os tomadores de 

decisao. AHPzyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA Analytic Hierarchy Process) e An6lise de Dependencia de Valores de 

Coeficientes (ADVC) sao usados aqui para implementar os estdgios de apoio d decisao 

do modelo. 

Atefodo AHP 

O processo anafitico de hierarquia - AHP - e uma tecnica de tomada de decisao 

baseada em multiplo-criterios que permite a avai iacao de fatores objetivos e subjetivos 

na selecao da melhor alternative. Esta abordagem sistemdtica e usada para se chegar 

a um ranking de alternativas numa escaia cardinal, desdobrando o problema de 

decisao de multiplo-atributos numa hierarquia de elementos inter-relacionados. AHP foi 

originalmente introduzido por Thomas Saatv no meio dos anos setenta [Sooty, 1988] . 

Desde o seu desenvolvimento, AHP foi apl icado numa ampla variedade de aplicacoes 

prdticas, incluindo aquelas reiacionados a economia e planejamento, politico de 

energia, saude, resoiucao de conflitos, selecao de projetos, e distribuicao do 

orcamento [Finnie, 1995] , [Hong, 1981] , [Karacal, 1996] , [Kontio, 1996] , [Wallace, 

1998] e [Zahedi, 1986] (ver Apendice A para detalhes). 

Zahedi resume o metodo AHP em quatro passos; 

1. Desdobre o problema de decisao numa hierarquia de problemas inter-rehcionados: o 

nivel mais alto da hierarquia deve conter o macro objetivo da decisao, como por 

exemplo, o de selecionar a melhor alternativa. Os niveis mais baixos contem os 

atributos que contribuem para a qual idade da decisao. Os niveis seguintes mais 

baixos representam os detalhes adicionais dos atributos. Na base da hierarquia 

estarao as alternativas para decisao ou uma selecao de escolhas. A Figura 21 ilustra 

o formato padrao para modelos de decisao baseados em AHP. 

2 . Monte uma matriz de dados para a cornparacao cfois-a-do/s dos elementos de 

decisao: para expressar os julgamentos das comparacoes dos pares, uma escola de 

valores absolutos deve ser identificada. De forma que, os elementos no nivel 

hier6rquico seguinte sao organizados na forma de uma matriz e os valores de 
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julgamentos dos pares sao nomeados, satisfazendo o elemento de decisao do nfvel 

especffico para o qual a matriz de comparacao est6 sendo construida, De forma 

semeihante, os elementos no pr6ximo nivel abaixo sao submetidos d comparacoes 

dois-a-dois relativas a um elemento particular de decisao no nivel anterior, para as 

quais os valores sao tambem nomeados. 

3. Ca/cu/e aszyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA matr'tzes de comparacao de pares para os auto va/ores e aufo vetores para 

estimar os pesos relatives dos elementos de decisao; os valores resultantes da 

comparacao de pares produzem uma escala de reiacao (uma classe de numeros 

cujas reiacpes permanecem as mesmas quando cada um deles e mult ipl icado por 

uma constante) de pesos e/ou imporf6ncias. 

4 . Agregue os pesos refatiVos dos elementos de decisao para obfer uma avaliaqao para 

as alternativas de decisao: neste uTtimo passo do metodo, uma agregacao dos pesos 

relativos e alcangada atraves da hierarquia com a identificacao dos valores relativos, 

soma dos totais para cada alternativa de decisao e, normalizacao dos resultados, 

que devem somar 1. 

Nfvel 1 

Nfvel 2 

Nfvel 3 

Nfvel fJt 

Problema Objetivo 
de Decisao 

Atributo de 
Decisao 

Atributo de 
Decisao 

2 

Atributo de 

Decisao 

Detaihe do Atributo 
de Decisao 

Detaihe do Atributo 
de Decisao 

2 

Detaihe do Atributo 
de Decisao 

m 

Alternativa de 
Decisao 

1 

Alternativa de 
Decisao 

V 

Figura 2 1 . Formato Padrao AHP para Modelos de Decisao. 

No modelo AHFJ as relaooes de dependencia dentro da hierarquia sao 

determinadas segundo uma an6iise muito cuidadosa que segue algumas regras 

criticas: 

• Elementos dos niveis mais baixos devem ser externamente-dependentes dos niveis 

acima associados. 
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O nfvel mais baixo nao deve ser internamente-dependente com relacao aos 

elementos no nfvel acima. 

O nfvel mais alto nao deve ser externamente-dependente ao nfvel abaixo. 

Estas restricoes de dependencies sao ilustradas na Figura 22 . 

. ilNfvel" Mate Alto % 
Nao deve ser ( zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBAW ^ ^ W B I  _ 

Ueve ser 
externa mente zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

mm 

Nivel Mais Baixo ••• — N f v e l Mais Baixo; 

Figura 2 2 . Exigdncias de dependencies do metodo AHP [Mollaghasemi, 1997] . 

Definicoo da Avaiiacao dos Escores em AHP 

Uma vez que a hierarquia tenha sido construida, a importancia relativa ou 

prioridade de cada um dos elementos (tais como, os atributos de decisao, atributos de 

decisao mais detaihodos, e as alternatives) deve ser determinado. Isto e obtido atraves 

de uma comparacao dois-a-dois dos elementos associados ao elemento diretamente 

locaiizado no nivel acima. Em geral, estas comparacoes tomam a seguinte forma: 

"Gua l e a irnportancia do elemento 1 se comparado ao elemento 2 com relacao ao 

elemento acima?" O tomado rde decisao proveria, entao, uma das seguintes respostas 

num formato numerico ou iinguisrico: 

Importdncia Julgamenfo numerico 

Extremamente forte 9 

Muito forte 7 

Mais forte 5 

Moderadamente forte 3 

Igual 1 

Os numeros (em valores absolutos de 1 a 9) correspondem a uma escola de 

relacao. Onde: 2, 4 , 6, e 8 sao usados para as convergencias; e os reefprocos (1 /3 , 

1/5, etc.) soo usados para as comparacoes inversas. De forma que, um valor e 5 para 

aiguma comparacao de pares indica que o primeiro elemento (criterio ou alternativa) e 

5 vezes mais preferido que o segundo com relacao a outro determinado elemento da 

hierarquia. 
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As resposfas do tomador de decisao para as comparacoes dois-a-dois em cada 

nivel da Hierarquia (atributos de decisao, atributos de decisao mais detalhados, e 

alternativas) sao armazenadas em matrizes de comparacao para a geracao das 

prioridodes locais. Um problema que tern cinco criterios e cinco alternativas teria seis 

matrizes de comparacao distintas, uma para as comparacoes dois-a-dois dos criterios e 

uma para cada uma das comparacoes dois-a-dois das alternativas associados a cada 

um dos cinco criterios, por exemplo. As prioridodes locais sao determinadas calculando 

o auto vetor principal da direita normalizado - o auto vetor com o maior auto valor 

correspondente a cada uma das matrizes de comparacao. Em seguida as prioridodes 

locais de cada nivel da hierarquia sao "sintetizadas" e a soma obtida e usada para 

determinaro ranking cardinal das alternativas. 

Julgamentos Coerentes versus Nao Coerente em AHP 

Um das caracterfsticas mais importantes do metodo AHP e a sua habil idade 

para prover uma medida para a consistencia do julgamento do tomador de decisao. 

AHP mede a inconsistencia que pode acontecer nos julgamentos dois-a-dois do 

tomador de decisao atraves do uso de um Indice de Consistencia (CI) e de uma 

Relacao de Consistencia (CR) que sao definidos como segue. 

a - * 1 " " " " e C K «zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA — M O G zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA
n-\ ACI 

Onde AC! e o Indice m6dio de pesos gerados randomicamente para uma matriz 

de mesma dimensao. 

Em geral , a consistencia de um valor de coeficiente igual ou menor a 0.1 e 

considerada aceitdvel. No sistema, quaisquer lacos de julgamento dois-a-dois serao 

considerados "coerentes" quando o CR for menor que 0 . 1 , o que indica que os 

resultados foram alcancados com um indice de consistencia aceit6vel para o 

julgamento do tomador de decisao. Caso contrdrio, serao considerados "nao 

coerentes", sendo apresentada uma mensagem ao termino daquele lacp de julgamento 

dois-a-dois, o que indica que os resultados foram alcancados com um indice de 

consistencia inaceitdvel no julgamento do tomador de decisao e, portanto devem ser 

reavaliados novamente. 
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Anal lsezyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA de Dependencia de Valores de Coef icientes 

Para permitir a quantif icagao da andlise de conflitos e condensagao de elementos 

crtticos entre uma grande gama de elementos existentes nos problemas de decisao, a 

andlise de dependencia de valores de coeficientes, desenvolvido atraves da apl icacao 

de propriedades de matrizes e tecnologtas de transformagao, pode explicitar a estreita 

relevancia existente nessas relacoes complexas. 

An6lise de dependencia de valores de coeficientes e usada no sistema para 

transformar lim'itacoes altamente entrelagadas em componentes estreitamente e 

superficialmente reiacionados, distinguindo as mais importantes limitagoes de recursos 

e conflitos presentes no contexto da empresa. As medigdes podem ser alcancados 

atraves de estimativas quantitativas, transformadas e agrupadas com o uso de valores 

relativos qualitativos. 

Definicao dos Escores de Avai iacao em uso na Analise de Dependencia de Valores de 

Coeficientes 

Ap6s a estrutura da matriz de an6lise de relacionamentos ter sido construida 

(Tabela 5) , a irnportdncia relativa ou prioridade de cada um dos elementos (como por 

exemplo, as operagoes da empresa, os tipos de contrato, etc.) associados a um oufro 

conjunto de elementos (como por exemplo, as necessidades de mercado, as restrigoes 

de contrato, etc.) deve ser determinado. Isto e alcangado atraves da comparacao dos 

elementos e, em geral, a comparacao segue o formato: "Qua l e a irnportdncia relativa 

do elemento a com relagao a (uma meta a ser alcangada) comparado a o elemento zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

IV O tomador de decisao proveria entao uma das seguintes respostas em formato 

numerico ou linguistic©: 

Relacao Julgamento numerico 

Extremamente relativa 9 

Mui to relativa 7 

Relativa 5 

Moderadamente relativa 3 

Quase nenhuma relacao 1 

Nenhuma relacao (ou 0 

desconhecida) 

As respostas de tomador de decisao para as comparagoes de cada elemento 

sao colocadas numa matriz de calcuio para geragao dos resultados e ranking f inal . 



Cap.3 -67 MODELAGEM DE SAD BASEADA NA ANALISE DE VALOR DE MULTIPLOS 

OBJETIVOS 

Demandas 

do 

Mercado 

D
e
m

a
n
d
a

 

D
e
m

a
n
d
a

 

2
 zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

: 

D
e
m

a
n
d
a
 

n
 

Desempenho 
da 

Funcionalidad 
e 

(absoluto) 

Desempenho 
da 

Funcionalidade 
(relativa) 

Funcionalidades 

do Produto 

1 2 ... n j . • Ranking ? 

Funcionalidades " 

Funcionalidade a o 

b 

m zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

al a2 zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA. . . an Fa abs Fa rel 

Funcionalidade b 

o 

b 

m 
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Tabela 5. An6lise de Dependencia de Valores de Matriz Coeficiente. 

Iniciaimente a irnportdncia de diferentes demandas do mercado deve ser 

estimada pelo tomador de decisao, tanto os valores absolutos como os relativos 

(aplicando AHP, por exemplo). Entao, eles passam a decidir sobre a irnportdncia 

relativa de cada funcional idade do produto com relagao 6s demandas de mercado. 

Metodos de transformacao de matrizes sao entao aplicados para ordenar as 

prioridodes atribuidas ao desempenho das funcionalidades. 
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4. M APEANDO O M ODELO DE VALOR DE M ULTIPLOS 

OBJETIVOS EM CENARIOS REAIS DE DECISAO 

Cada passo do processo de decisao d construldo buscando a otimizagao do valor de 

negocio final de um determinado produto. O modelo da drvore de valor, ilustrado na 

Figura 2 0 , especifica uma relacao geral de decomposigao d o valor final com relacao 

6s entradas de mercado e aos elementos crfticos d o processo de produgao, como 

tambem com relagao aos valores humanos associados 6s atitudes de risco e 

preferencias de tempo. Neste capitulo, tomando-se a aplicagao d o modelo para apoiar 

problemas reais de decisao no dominio da internacionalizagao de produtos e servigos 

de software, drvores de decisao sao construidas, a cada passo do processo de decisao, 

permitindo uma decomposigao dos rnOltipios objetivos, de forma que se obtenha um 

visualizagao das diferentes partes do valor a ser integrado. 

Nesta diregao, foi extreme me nte importante a decomposigao d o problema de 

decisao presente no complexo processo de produgao em tres passos principals: 

wSelegdo~de-Mercado", "Selegao-de-Parceria", e "Desdobramento-da-Produgao". 

Casos reais de drvores de decisao para cada passo sao aqui discutidos, aplicando-se 

uma visao de engenharia de software, e levando-se em consideragao a inter-relagao 

com o modelo de drvore de valor numa visao mais sist£mica. 

4 .1 . Pr ocesso d e Sel ecao - d e- M er cad o 

O s tomadores de decisao deveriam montar primeiramente as suas alternativas de 

mercado para a colocagdo do produto, nas quais, mais provavelmente, os potenciais 

clientes locais possam ver as suas necessidades atendidas e decidam por cornprar o 

produto. De forma que uma drvore de decisao orientadazyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA a selegao-de-mercado 

poderia Ihes ajudar a identificar os aspectos crfticos relatives a mOltiplos objetivos: 

'melhor perfil de mercado' , 'melhor demanda para o produto ' , e 'melhor acesso ao 
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rnercado'; e tambem aos valores humanos, particularmente dqueles associadoszyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA a riscos 

financeiros e a preferencia de tempo para obtengao de resultados. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

4.1.1. Selecionando os At r ibut os de M ercado 

Q u a n d o se trata de decidir sobre quais mercados internacionais poderiam atender 

melhor seus objetivos de mercado, a empresa pode apl icar o metodo AHP para 

organizar os atributos de mercado mais importantes e crfticos e entao, obter numa 

escala de relagao o ranking cardinal das alternativas elencadas para a solucao do 

problema de decisao. Alguns atributos genericos de mercado podem ser definidos 

como segue: 

• Posigao - nivel de maturidade do mercado de acordo com o senso comum e 

universal (desenvolvido, emergente, ou desconhecido). 

• Tamanho - a fatia do mercado de software em termos de numero de clientes, 

volumes gastos em d6lares, ou ainda numero de unidades vendidas (populagao; 

US$; numero de unidades; etc.). 

• Nivel de Competicao - o nivel de competigao estabelecido no mercado e percebido 

para um determinado produto (alto, medio, ou baixo). 

• Nfvel de Pirataria - a posicao do mercado com relagao as politicas de combate a 

pirataria e os regulamentos locais (bem definida, regulamento preoario, ou 

desconhecido). 

• Estrutura de Comunicagao - a disponibi l idade e conveniencia da base de 

comunicagao, que e uma caracteristica natural muito importante de um mercado 

(bem desenvolvido, em expansao, ou irregular). 

• Demanda do Produto - a demanda natural percebida no mercado para um 

determinado produto e suas funcionalidades (alta, media, ou demanda 

desconhecido). 

• Nivel de Ajustes do Produto - o nivel de mudangas requeridas localmente para um 

determinado produto - tomando-se por base uma visao do ponto de vista do 

desenvolvimento (alto, medio, baixo, ou demanda de mudangas ainda 

desconhecido). 



Cop. 4 -70 MAPEANDO O MODELO DE VALOR DE MULTIPLOS OBJETIVOS EM 

CENARIOS REAIS DE DECISAO 

• Custo de Operagoes - as condigoes naturais d o mercado e os custos operacionais 

que a empresa devera ter para colocacao de um determinado produto (alto, 

medio, ou baixo). 

• Aculturagao - o nivel de mudangas requeridas num determinado mercado devido 

as razoes culturais - tomando-se por base uma visao mais voltada para a 

administragao organizacional (alto, medio, ou desconhecido). 

• AcessibilidadezyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA a Aliangas - a capacidade atual da empresa para acessar aliangas 

estrategicas que possam influenciar na colocagao de seu produto num determinado 

mercado (bem desenvolvido, em desenvolvimento, ou capacidade ainda 

inexplorada). 

• Retorno de Investimentos - a percentagem de retorno que a empresa espera obter 

sobre o capital a ser empregado (base % do capital investido). 

• Percentagem de Mercado - a percentagem de mercado, em condigdes absolutas 

ou relativas, na qual a empresa espera trabalhar ao aplicar suas estrategias para 

atrair clientes no novo mercado (os beneficios reois das funcionalidades do 

produto, qual idade, prego, e oportunidades em nichos especificos sao aspectos 

importantes para medigao deste percentual, por exemplo). 

• Taxa de crescimento - a taxa de crescimento de um determinado mercado (base % ) . zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

4.1.2. Usando AHP p ar a Anal i sar as Al t ernat ivas e Cri t er ios 

Alternativas de mercado: Todos os mercados que atraem a empresa podem ser uma 

alternativa para o tomador de decisao escolher. Por6m, por causa das limitagoes dos 

processos humanos de racionalizagao, e indicado nao se considerar mais de cinco 

alternativas quando se constr6i uma drvore de processo de decisao. 

Arvore AHP: Aqui a hierarquia do metodo AHP e apl icada para decompor o problema 

da selegao de mercado como e ilustrado na Figura 2 3 . 

Idenf t f icacao dezyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA Dependencia* 

Uma empresa pode maximizar sua fatia de mercado para um determinado 

produto escolhendo as melhores alternativas de mercado atraves da integragao de suas 

avaliagoes sobre os objetivos de mercado com os aspectos reiacionados aos riscos 
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financeiros e preferencias de tempo, os uitimos oriundos das atitudes do tomador de 

decisao. 

O melhor perfil de mercado, a melhor demanda para um determinado 

produto, e o melhor acesso ao mercado, sao tres criterios externa me nte-dependentes 

presentes no processo de selegao de mercado: 

• Perfil de mercado representa a escolha de condigoes naturais de mercado, ao qual 

o tomador de decisao deve estar atento para selegao das alternativas melhores e 

mais adequadas ao contexto de coiocagao de seu produto; 

Figura 23 . Arvore de Decisao para Selegao de Mercado. 

• Demanda ao produto representa a relagao tangivei entre o mercado e um 

determinado produto. Melhores condigoes naturais de mercado nao sao o unico 

principio para o tomador de decisao escolher, ele tambem deve refletir sobre a 

resposta potencial do mercado ao seu produto. Assim, escolher um mercado que 

tenha a melhor demanda para um determinado produto e um outro principio 

independente a ser considerado; 
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• Acesso a um determinado mercado representa a capacidade relativa de penetragao 

da empresa num determinado mercado. Alern de uma boa condigao de mercado e 

uma boa resposta ao produto, o tomador de decisao tambem deve refletir sobre as 

condigoes mais favor6veis ao estabelecimento de parcerias locais e fortalecimento 

da entrada do produto. 

Posigao, tamanho, competicao, nivel de pirataria, e estrutura de comunicagao 

sao os cinco elementos extern a mente-dependentes aplicados na escolha de alternativas 

de mercado com melhores perfis. 

O grau de demanda e de mudangas de um produto sao externamente-

dependentes na escolha de alternativas de mercado com melhores demandas para um 

determinado produto: 

• A demanda a o produto representa a escolha de mercados com a melhor resposta 

para um determinado produto. O tomador de decisao deve escolher um mercado 

onde seu produto possa ser apreciado fortemente. 

• Mudangas no produto representa a necessidade de ajustes num determinado 

produto para satisfazer 6s demandas locais. E um outro objetivo quando se escolhe 

um mercado que possa ser melhor atendido por um determinado produto. Ainda 

que um mercado possa responder favoraveimente ao potencial de um certo 

produto, tal situagao podera resultar num processo complexo que exigird da gestao 

do projeto muitos esforgos adicionais para a adaptagao do produto. Este atributo 

pode obter uma avaliagao fraca por parte de alguns tomadores de decisao, que 

preferem tentar as melhores oportunidades de mercado apesar do esforgo de 

desenvolvimento a ser realizado. Neste caso, a avaliagao particular do tomador de 

decisao e representado quando ele atribui os pesos aos atributos no nivel anterior 

da hierarquia. 

Custo das operagoes, aculturagao, e acesso 6s aliangas locais sao 

externa mente-dependentes na escolha de alternativas de mercado que apresentem as 

melhores condigoes de acesso a um determinado mercado. 

• Custo das operacpes representa o nivel de investimento que uma empresa deveria 

ser capaz de comprometer quando decide por um determinado mercado. Se uma 

empresa tern um s6 produto, ela deve procurar minimizar o custo de colocagao 

daquele seu produto no mercado. Caso ela tenha mais de um produto, os produtos 
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deverao compart i lhar os recursos l imitados, de forma que o tomador de decisaozyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA h 

levado a refletir sobre a relagao existente entre estes produtos. 

• Aculturagao representa o nivel mfnimo de entendimento entre culturas que e 

indispens6vel numa cooperagao com parceiros locais, um elemento tambem 

necessario na formulagao de operagoes internacionais e processos de 

desenvolvimento virtual. 

• Acesso 6 alianga representa a capacidade virtual que as PM empresas podem 

desenvolver quando se envolvem com mercados internacionais. O acesso 6 

aliangas estrategicas podera influenciar na disposigao do tomador de decisao para 

penetrar no mercado. 

Retomo de investimentos e a percentagem esperada da fatia de mercado sao 

extemamente-dependentes na escolha de alternativas de mercado que melhor atendam 

6s expectativas do tomador de decisao quanto aos riscos financeiros associados a 

operagoes em mercados internacionais. 

Taxas de crescimento do mercado de Ti de software, em particular, sao 

extemamente-dependentes na escolha de alternativas de mercado que melhor atendam 

6s preferencias de tempo do tomador de decisao. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

4 .2 . Pr o cesso d e Sel ecao - d e- Par cei r o s 

Ainda existirao vazios entre os objetivos de mercado definidos para a colocagao de um 

produto e a capacidade atual da empresa, os quais podem permitir a estruturagao de 

prioridodes para parcerias potenciais e agoes conjuntas definidos com o objetivo de 

preencher os vazios. Nesta diregao, tres passos sao desenvolvidos para ajudar aos 

tomadores de decisao na identificagao e racionalizagao das estrategias de suas 

parcerias. No primeiro passo, os tomadores de decisao avaliam quais vantagens a sua 

empresa poderia apresentar para enfrentar as condigoes livre de mercado, 

desdobrando algumas operagoes da empresa que sao principalmente orientadas 6 

satisfagao das necessidades especificas de mercado. Em seguida, uma 6rvore de valor 

para selegao-de-parceiros, no segundo passo d o processo de decisao, auxilia na 

identificagao dos aspectos crfticos associados aos multiplos objetivos como aqueles 

reiacionados ao "melhor perfil do parceiro" e aos valores de atitudes humanas em 

situagoes de riscos tecnicos e organizacionais e variagoes no time-to-market. 
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FinaJmertte, no ultimo passo, uma drvore de valor sobre as formas de arranjo-do-

negdcio auxilia os tomadores de decisao na avaliagao de alguns aspectos criticos 

reiacionados ao arranjo mais adequado para o negocio, seiecionando as melhores 

alternativas de "contrato". zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

4.2.1. Anal isando as Operacoes Crit icas da Empresa f ace as 
Necessidades de M ercado 

Ao refletir sobre qua! estrategia de parceria poderia apoiar melhor a empresa rumo aos 

seus objetivos de mercado, os tomadores de decisao aplicam andlise de dependencia 

de valores de coeficientes para inicialmente organizarem e avaliarem a relagao 

existente entre as operagoes mais importantes da empresa e as necessidades critica do 

mercado. A Tabela 6 ilustra este processo. 

Como mostrado, primeiro a irnportdncia de diferentes necessidades do mercado 

deve ser avaliada pelo tomador de decisao, atraves de valores absolutos e relativos. 

Entao, ele passa a decidir sobre a irnportdncia relativa de cada operagao da empresa 

com relagao ds necessidades do mercado. Metodos de transformagao de matrizes sao, 

entao, usados para obter um ranking com o desempenho das operagoes. 
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Tabela 6. Andlise de dependencia de valores de coeficientes: Operagoes da Empresa x 

Necessidades do Mercado. 
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4.2.2. Anal isando as Incapacidades que desaf iam as Operacoes 
da Empresa f ace as Necessidades de M ercado 

No primelro passo da selegao-de-parceiros, processos de cornparagao e quantificagdo 

sao aplicadas para obtengao do ranking de irnportdncia das operacoes da empresa. 

Torna-se fundamental, entao, uma selecao de parceiros locais adequados que possam 

vir a atuar em operagoes conjuntas orientadas a superacao de certas incapacidades da 

empreso. Neste segundo passo, o tomador de decisao deve tornar claro em que niveis 

de dificuldades as operagoes mais criticas da empresa demandam apoio externo, de 

forma a organizar melhor o processo da selegao de parceiros. 

A Tabela 7 ilustra como achar o ranking dos niveis de demanda de diferentes 

tipos de apoio a serem potencialmente agregados ao esquema atual da empresa, 

integrando os valores de referenda obtidos no primeiro passo. Nesta diregao, um 

ranking relativo (Grau de Demanda de Apoio) e obtido e deverd ser usado como 

referenda no proximo passo - selegao dos parceiros mais adequados. O u seja, os 

parceiros potenciais que apresentem maior capacidade nas dreas mais demandadas 

pelo mercado e tambem nas dreas onde a empresa tern mais dificuldades poderiam ser 

as alternativas mais satisfatdrias, consolidando uma alianga local. 
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Tabela 7. Andlise de dependencia de valor de coeficientes: Demanda de Apoio Externo 

x Operagoes da Empresa. 
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4.2.3. Selecionando os At r ibut os p ar a Selecao de Parcei ros 

No processo de racionalizagao sobre as estrategias para selegao de parcerias e sua 

integragao com os objetivos de mercado, a empresa pode aplicar a metodologia AHP 

para, inicialmente, organizar os atributos mais importantes e criticos e, entao, obter o 

ranking cardinal das alternativas reiacionados a este problema de decisao. Alguns 

atributos genericos para selegao de parcerias podem ser aplicados como segue: 

• Habi l idade tecnica - a habil idade do parceiro para apoiar o desenvolvimento de 

novos sistemas de software e /ou a localizagao do produto conforme os 

requerimentos e as circunstancias do produto no novo mercado, incluindo algumas 

atividades agrupadas principalmente em dois grupos como segue: 

• Internacionolizagao (desenvolvimento do software de base; desenvolvimento de 

subsistemas de software; controle de versoes; e assim por diante). 

• Localizagao (tradugao da documentagao; geragao de documentagao; 

desenvolvimento/ajustes do software; identificagao de novas demandas; e assim 

por diante). 

• Habil idade de mercado - a habil idade do parceiro para negociar num determinado 

mercado. Esta habil idade pode ser avaliada atraves de algumas evidencias, como 

por exemplo a percentagem de vendas dos pr6prios produtos do parceiro; a 

capacidade de introdugao de produtos versus os competidores; e os pianos para 

geragao de novos produtos. Isto e, o parceiro deveria ser capaz de desenvolver 

algumas atividades de mercado para identificagao de novas oportunidades no 

segmento de software e estruturagao dos canais satisfat6rios de venda do produto. 

• Capacidade organizacional - a capacidade organizacional da empresa do parceiro 

para suportar servigos p6s vendas e processos de desenvolvimento virtual, incluindo 

atividades tais como suporte on-site; manutengao de produtos de software; 

desenvolvimento de sistemas; e assim por diante. 

• Capacidade de investimento - capacidade de investimento da empresa d o parceiro 

no escopo da operagao de neg6cio. 

• Transferencia de informagao - A taxa na qual a empresa espera transferir 

informagoes tecnicas e empresariais dentro do arranjo da al ianga. 
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• Patentes e direitos de propriedade intelectual sobre as inovagoes - A inclinagao da 

empresa para o cornparti lhamento de patentes e inovacpes no escopo das 

operagoes da alianga. 

• Flexibilidade para o desenvolvimento conjunto - A flexibilidade que a empresa 

espera obter da organizagao do parceiro para tocar o desenvolvimento conjunto 

como e requerido na operagdo empresarial. 

• Estrategia para a evolugao do produto - A inclinagao da empresa quanto ao 

cronograma de plane|amento e desenvolvimento de novas versdes e melhorias do 

produto em consondncia com o estilo e formato da al ianga. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Usando AHP para Anal ise de Alternat ivas e Cri t& rios 

Alternativas de parceiros: Todas as organizagoes que demonstrem algum 

interesse numa parceria de neg6cio podem representor uma alternativa para o tomador 

de decisao. Porern, por causa das limitagoes do processo de racionalizagao humana, e 

indicado nao se considerar mais de cinco alternativas em uma 6rvore de processo de 

decisao. 

Arvore AHP: Aqui a hierarquia AHP 6 apl icada para decompor o problema da 

escolha de parceiros, como a Figura 24 ilustra. 
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Figura 24 . Arvore de Decisdo para Selecao de Parceria. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Identificaqao de Dependencies 

A empresa poderia maximizar sua fatia de mercado para urn determinado 

produto atraves da selecao das melhores alternativas de mercado e tambem das 

aliancas mais adequadas, integrando os objetivos de mercado com os aspectos 

associados ao fortalecimento de suas capacidades face aos desafios e demandas do 

mercado. Associando-se, tambem, os aspectos relacionados d atitudes do tomador de 

decisao quanto aos riscos financeiros e as preferencias de tempo. 

Melhor perfil do parceiro, a inclinacao da empresa quanto ao riscos do 

comparti lhamento de tecnologias e inovaooes, e a preferencia de time-to-market para 

lanoamento do produto sao criterios externamente-dependentes na escolha de 

parceiros: 

• Perfil do parceiro representam um conjunto de criterios relacionados as 

capacidades criticas do parceiro que devem influenciar na selecao da melhor 
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alternativa. O tomador de decisao deveria refletir sobre as condicpes naturais do 

parceiro para apoiar uma operacao conjunta em mercados internacionais; 

• Inclinacao da empresa sobre os riscos no compart i lhamento de tecnologias e 

inovaodes representa o nivel de risco que a empresa estd disposta a tomar ao 

compart i lhar suas tecnologias pr6prias e inovaooes com os parceiros (como os 

riscos relacionados a infracao de direito autorais, marcas, e novas ideias oriundas 

do desenvolvimento conjunto); 

• Preferencias de t ime-to-market do produto representa a prefer§ncia de tempo da 

empresa associada ao lanoamento do produto no novo mercado e sua potencial 

evoluodo. 

Habi l idade tecnica, capacidade organizacional, habi l idade de mercado, e 

capacidade de investimento sao os quatro atributos externamente-dependentes que 

apoiam a escolha do parceiro com as melhores condicoes para a operacao conjunta. 

Transferlncia de informacao e patentes e propriedade de inovaooes sao 

externamente-dependentes na escolha de um parceiro que melhor case com a atitude 

de risco tecnoldgico do tomador de decisao operando em mercados internacionais. 

Flexibilidade de desenvolvimento conjunto e estrategias para a evoluoao do 

produto sao externamente-dependentes na escolha de parceiros que melhor atendam 

as preferencias de tempo do tomador de decisao operando em mercados 

internacionais. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

4.2.4. Analisando o Formato da Alian^ a 

Neste momento do processo de decisao, o tomador de decisao terd bastante 

avaliacpes sobre o "melhor mercado", "melhor parceiro", e "desdobramento da 

produoao" para um determinado produto, de forma que ele poderia ter a lguma 

compreensao sobre o melhor formato empresarial para formulacao de um contrato 

satisfatdrio. Embora esta andlise s6 seja feita ap6s o desdobramento da produoao 

(descrito em 3.3.3) , esta etapa e considerada parte do Processo de seleodo-de-

parceiro. 

Inicialmente e necessdrio definir quern sao as duas partes presentes no contrato. 

Este t ipo de negdcio ou alianca empresarial sempre envolve uma Empresa O/ente e 

umazyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA Emp re sa  Pa rc e ira . A Empresa Oiente possui um produto ou service baseado em 
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software e deseja introduzi-lo em mercados internacionais. A EmpresazyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA Pa rc e ira  

apresenta-se no mercado alvo com algumas condicoes especiais e conhecimento 

especifico de mercado que sao satisfatdrios aos objetivos de mercado da Empresa 

Cl/ente. De forma que elas pretendem estabelecer um contrato que cubra todas as 

atividades relacionados dquela alianca tecnica-empresarial que elas vao executor. 

Um aspecto importante a ser considerado quando se escolhe um formato 

contratual e  a forma como se define a "remuneracao" ou "pagamento" para ambos 

os lados. Ainda no dmbito das operacoes de internacionalizaoao de software, os 

tomadores de decisao podem ter que lidar com certos aspectos, nos quais diferentes 

graus de incerteza, oportunidades e riscos devem ser parte integrante da formulacdo do 

contrato (ver Apendice B para outros detalhes). 

Alguns padroes de contratos estao sendo considerados aqui e devem depender 

da forma como o tomador de decisao avalia os cinco aspectos criticos a seguir, 

ilustrados na Figura 25 : 

• Escopo da Informacao - Disponibil idade de informacao sobre o processo como um 

todo a ser executado dentro da alianca empresarial, que pode variar de "nenhuma 

informacao" d " informacao tota l" . 

• Grau de Incerteza - Nivel de inovacdo do produto/servioo que e trazido ao 

mercado internacional, o qual deve conter a lgum grau de incerteza relacionado 

aos aspectos tecnoldgicos e de mercado a serem manuseados num futuro 

prdximo. Pode variar de "alta incerteza" d "baixa incerteza". 

• Risco Desejado - Nivel de risco que a empresa estd disposta a tomar e que deve 

variar de "a l to" d "baixo" . 

• Capacidade de Gestao - Status da gestdo a ser conduzida pela alianca para 

controlar as atividades e o desempenho dos parceiros durante a vida util do 

contrato. Pode variar de "adequado" d "deficiente". 

• Tempo de Retorno do Investimento - O nivel atual de investimentos que a empresa 

tern disponivel pode afetar no periodo de tempo que ela pode esperar pelos 

resultados das operacao empresariais no mercado internacional. E, pode variar de 

"curto prazo" d " longo prazo". 
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Lump Sum zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA
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Figura 25 . Arvore de Decisao para Selecao de Contrato. 

Levando-se em conta uma sintese da visao de peritos em contratos, o processo 

de andlise e, entdo, desdobrado no formato ilustrado na Tabela 8. 
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Tabela 8. Andlise de Dependencia de Valor de Coeficientes: Tipos de Contrato x 

Criterios de Decisao baseados na Distribuicao de Riscos. 

A andlise de dependencia de valores de coeficientes executada pelo sistema 

(Tabela 8) auxilia o tomador de decisao na melhoria da selegao do tipo de contrato 

mais satisfatorio d uma determinada alianga, integrando os pesos do tomador de 

decisao para os cinco criterios descritos acima. 
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4.3. Processo de Desdobrament o da Producao 

Quando da andlise da capacidade de desenvolvimento de um produto para colocacao 

em mercados internacionais, e importante identificar as limitacpes mais criticas de 

recursos e os conflitos existentes em consondncia com as circunstdncias da empresa, 

alcangando um equilibrio entre a distribuicao de recursos e a implementacao da 

producao. Sendo, portanto, necessdria a quantificacao do Valor Fisico dos processos 

chaves de producao de acordo com as estimativas de Tempo (T), Qual idade (Q), e 

Custo (C). 

Como e mostrado na Figura 26 , AHP poderia ser aplicada aqui para comparar 

os esquemas alternatives de T, Q , e C, nos quais os atributos T, Q , C, as atitudes de 

risco, e as preferencias de tempo sao integrados. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA
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Figura 26 . Racionalizacdo sobre os conflitos da interacao de multi-elementos: Arvore 

AHP para Desdobramento da Producao. 

Tomando-se o criterio Qual idade, alguns dos detalhes avaliados sao 

associados d aspectos organizacionais (Q. o r g a n i z a s a 0 ) , aspectos do processo (Q . p r o c e s so) e 

aspectos do produto ( Q . p r o d u t o) - No tocante d atitude de risco, sao avaliados os riscos 

financeiros, tecnicos, e organizacionais. 

Ao se refletir sobre quanto o processo global de producao pode influenciar no 

valor de negdcio do produto em termos de esquemas alternatives de tempo, custo, e 
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• T r a d u c p o dos m e n u s e m e n s a g e n s d o so f tware ; 

• T r a d u c p o dezyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA help on-line, t u to r ia l s , exemp los e a rqu i vos R E A D M E ; 

• A d i c a P de supor te t e c n i c o d h a r d w a r e espec i f i co a o s is tema l o c a l ; 

• A p e r f e i c p a m e n t o / D e s e n v o l v i m e n t o de f u n c i o n a l i d a d e s espec i f icas a o s is tema 

l o c a l . 

O s processos secundar ios d e f i n e m u m c o n j u n t o d e a t i v idades bds icas a ser 

d e s e n v o l v i d o d e n t r o dos processos de i n t e r n a c i o n a l i z a c p o e / o u l o c a l i z a c d o d e u m 

p r o d u t o , q u e deve d e p e n d e r das c a p a c i d a d e s e recursos d a e m p r e s a : 

• Pro je to de f u n c i o n a l i d a d e s - de f ine as necess idades de m e l h o r i a s d o p r o d u t o . 

Descreve , e m d e t a l h e , a in ter face externa d o p r o d u t o d a m e s m a m a n e i r a e m q u e 

o usud r io ter ia acesso . C a d a f u n c d o , c o m a n d o , t e l a , p r o m p t o u ou t ras instdnc ias 

d a in ter face d o usud r io sao descr i tas a q u i — isto e u m p ro j e to de ba i xo n ive l . 

•/ D e s e n v o l v i m e n t o & Teste - consiste d a a t i v i d a d e de g e r a r ins t rucpes reconhec ive is 

p e l o c o m p u t a d o r — u m c o d i g o tes tado . As n o r m a s d e c o d i f i c a c a o e 

d o c u m e n t a c d o d a e m p r e s a d e v e r i a m ser segu idas a q u i . 

• C o n t r o l e de versoes - o con t ro le d e versoes de so f tware e de ex t rema i m p o r t a n c i a 

n o p rocesso de i n t e r n a c i o n a l i z a c d o / l o c a l i z a c d o de so f tware e serv icps. As 

m u d a n c a s n o p r o d u t o d e v e m ser fe i tas c o m a superv i sdo d o g r u p o de 

d e s e n v o l v i m e n t o , s u p o r t a n d o a s i n c r o n i z a c p o de c o m p o n e n t e s e d o c u m e n t o s 

c o m as respect ivas versoes q u e sao l a n c p d a s i n d e p e n d e n t e d o d e s e n v o l v i m e n t o 

d e novas versoes. 

• Beta Teste - e a s e g u n d a b a t e l a d a de testes a ser a p l i c a d a a o p r o d u t o , i n c l u i n d o 

o e m p a c o t a m e n t o , a m i d i a d o so f tware , o c a r t d o d e g a r a n t i a , etc. O p r o d u t o 

in te i ro e p r e p a r a d o e e n v i a d o aos "c l ien tes f i na i s " e pa rce i ros . 

• Testes de U s a b i l i d a d e - testes de u s a b i l i d a d e sao a m p l a m e n t e r e c o n h e c i d o s 

c o m o u m aspec to i m p o r t a n t e d a q u a l i d a d e de s istemas de so f tware , d a m e s m a 

f o r m a q u e ou t ros aspec tos ta is c o m o f u n c i o n a l i d a d e , c o n f i a b i l i d a d e , e f i c i enc ia , 

m a n u t e n c d o e p o r t a b i l i d a d e . D e f o r m a q u e a l g u n s testes espec i f icos d e v e m ser 

desenvo l v i dos p a r a atestar a i n t e g r a c d o das c o n d i c p e s d e u s a b i l i d a d e d o 

p r o d u t o nos processos de p r o d u c p o d a e m p r e s a . A lguns a c r e d i t a m q u e 
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u s a b i l i d a d e p o d e ser de f i n i da e m t e r m o s das c o n d i g d e s o p e r a c i o n a i s q u e u m 

p r o d u t o o fe rece aos seus c l ientes. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

s P r e p a r a c d o d o p r o d u t o - neste m o m e n t o , o p r o d u t o estd " q u a s e p r o n t o " . M a s 

a i n d a e necessdr io p r e p a r d - l o p a r a o l a n g a m e n t o , i n c l u i n d o a r e p r o d u c d o d a s 

c d p i a s , ro t inas d e ins ta lagdo , p r o t e g d o con t ra c d p i a s n d o a u t o r i z a d a s , e d i g d o d e 

m a n u a l e g u i a s , c o m o t a m b e m o e m p a c o t a m e n t o e as a t i v i dades de reg is t ro . 

A q u i , u m a a t i v i dade i m p o r t a n t e e es t ru turar a e v o l u g d o d o p r o d u t o p a r a u m 

d e t e r m i n a d o m e r c a d o . zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

4.3 .2 . Id en t i f i cand o as Lim i t aqoes d e Recur sos 

E ind ispensdve l t o r n a r expl fc i to as c a p a c i d a d e s d a e m p r e s a Rr =(Rrl,Rr2,Rr3,Rr4)T, 

nas qua i s q u a t r o g r u p o s chaves d e recursos d e v e r i a m ser i den t i f i cados antes de fazer 

uso dos m e t o d o s de a p o i o d dec i sao n o d e s d o b r a m e n t o dos recursos p a r a a p r o d u g d o . 

O s recursos sao p r i n c i p a l m e n t e assoc iados a o s aspec tos descr i tos na T a b e l a 9 . 

T i p o d e Recurso A t r i b u t o Pergunta a ser r e s p o n d i d a 

Pessoal [Rrl] 

N u m e r o Q u a n t a s pessoas es tdo d ispon ive is p a r a t r a b a l h a r 

n o p ro je to? 

Pessoal [Rrl] 

a - F u n g d o / N o m e Q u a i s sao as fungoes bds icas d e u m d e t e r m i n a d o 

p ro je to? Pessoal [Rrl] 

b- Responsab i l i -

d a d e s 

Q u a i s sao as a t r ibu igoes gera is p a r a u m a 

d e t e r m i n a d o f u n g d o ? 

Pessoal [Rrl] 

c- R e m u n e r a g d o Q u a n t o p a g a r m e n s a l m e n t e ? 

E q u i p a m e n t o 

N u m e r o Q u a n t o s e q u i p a m e n t o s es tdo d ispon ive is p a r a 

t r a b a l h a r ? 

E q u i p a m e n t o a - C o n f i g u r a c d e s 

e Loca l izagoes 

Q u a i s sao as c o n f i g u r a g d e s d o s e q u i p a m e n t o s e 

o n d e eles es tdo l oca l i zados g e o g r a f i c a m e n t e ? 

E q u i p a m e n t o 

b- Funcdes Q u a l e a u t i l i zagdo d o e q u i p a m e n t o ? 

E q u i p a m e n t o 

c- C u s t o Q u a n t o ezyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA 0 cus to mensa l? 

Inves t imento 

( * , 3 ) 

a - Q u a n t i a 

d i spon ive l 

Q u a n t o d i s p o e a e m p r e s a p a r a desenvo l ve r 0 

processo d e p r o d u g d o ? Inves t imento 

( * , 3 ) b- Fontes D e o n d e v e m 0 d i n h e i r o ? Existem l imi tes d e uso? 

Inves t imento 

( * , 3 ) 

c- Propds i tos O n d e a e m p r e s a espera a p l i c d - l o ? 

T i p o d e Recurso A t r i b u t o Pergun ta a ser r e s p o n d i d a 

T e c n o l o g i a 
a - I den t i f i cagdo Q u a l 6 a m e l h o r d e f i n i g d o d a t e c n o l o g i a ? 

T e c n o l o g i a 
b- Propds i tos Em q u e a t e c n o l o g i a serd usada? 

T e c n o l o g i a 

c- C u s t o Q u a n t o e 0 cus to mensa l? 

T a b e l a 9 . D e f i n i g d o d a s l im i tagoes d e recursos . 

O s recursos d e v e r i a m ser coeren tes c o m os l imi tes to ta is d e recurso d a a l i a n g a 

e m p r e s a r i a l (empresa e seus parce i ros ) m a s , se n e n h u m a i n f o r m a g d o sob re os 
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parce i ros e d i s p o n i v e l , a e m p r e s a p o d e r i a cons ide ra r a p e n a s as suas p r6p r i as zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

limitacoes. 

A p 6 s a f o r m a l i z a c a o destas ques toes , u m a p lan i l ha c o m os recursos to ta is e 

o b t i d a c o m o a T a b e l a 1 0 m o s t r a . 

Pessoal E q u i p a m e n t o Inves t imento T e c n o l o g i a 

N u m e r o 1 N , 1 N 2 

Inves t imento 

1 zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA. . . N 3 

a -

b-

c-

T a b e l a 1 0 . I den t i f i cagao das l im i tacoes d e recursos ( F o r m a t o B6s ico) . zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

4.3 .3 . Desd o b r an d o os Pr o cesso s 

Antes de c o m e c a r o p rocesso de d e s d o b r a m e n t o d a p r o d u c a o , o t o m a d o r d e d e c i s a o 

d e v e se pos i c i ona r sobre os aspec tos d e T, Q , e C , exp l i c i t ando sua i n c l i n a c a o q u a n t o 

6 c o n d u c a o de u m processo de p r o d u c a o 6g i l e fac t i ve l . Levando-se e m c o n s i d e r a c a o 

q u e , d e p e n d e n d o das l im i tacoes d e recursos d a a l i a n c a es t ra teg ica , os ob je t i vos 

assoc iados a T, Q , e C d e v e m ser i n t e r n a m e n t e - d e p e n d e n t e s . Por e x e m p l o , o t o m a d o r 

d e dec i sao p o d e r i a de f in i r d e n t r o d o s is tema q u e : "dese ja -se u m c i c lo de p r o d u c a o 

p a r a ser c o n c l u i d o e m 6 meses, c u j o nivel d e q u a l i d a d e deve ser exce len te " . A p 6 s esta 

d e c i s a o in i c ia l , o t o m a d o r de dec i sao deve ra estar p e n s a n d o : " O k , d e p e n d e n d o desta 

c o n d i g a o , ser ia possivel c a l c u l a r o v o l u m e de recursos q u e d e v o d i s p o r p a r a a l c a n c a r 

estes ob je t i vos? E c o m r e l a o a o a o s i m p a c t o s e in f luenc ias existentes ent re t e m p o , 

q u a l i d a d e e c u s t o ? " 

O sistema p o d e r i a a j u d a r a r esponde r ta is p e r g u n t a s m a s , an tes d e d a r u m a 

resposta razodve l , ex is tem a l g u m a s pe rgun tas a se rem i n d a g a d a s a o t o m a d o r d e 

d e c i s a o c o m a f i n a l i d a d e d e a j u d d - l o a v isua l izar m e l h o r o d e s d o b r a m e n t o d o c i c lo de 

p r o d u c a o . 

Desd o b r am en t o dos Asp ect os d ezyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA Qualidade: 

C o m o e i l us t rado na F igura 2 6 , o V a l o r Fis ico (PV) a s s o c i a d o a o aspec to 

Q u a l i d a d e (PV Q ) dever ia c o n s i d e r a r os fa to res d e q u a l i d a d e q u e sao p r i n c i p a l m e n t e 

inves t igados d e n t r o d e tres c a t e g o r i a s d e so f tware : 

• Processos d e so f twa re ; 



C a p . 4 - 8 8 M A P E A N D O O M O D E L O DE V A L O R DE MULTIPLOS OBJET IVOS E M 

. C E N A R I O S REAIS DE D E C I S A O 

• Produ tos de so f twa re ; e 

• O r q a n i z a c d e s de so f tware . 

E m b o r a ta is ca tego r i as t r a g a m d m e m d r i a conce i tos f am i l i a res , e m e l h o r de f in i r 

c a d a u m destas c a t e g o r i a s , c o m o segue : 

• Processos - u m c o n j u n t o de processos de sof tware desenvo lv idos pe las empresas de 

so f tware c o m vistas d o b t e n o d o d e u m p r o d u t o c o m e r c i a l p a r a c o l o c a c d o n o 

m e r c a d o . O s processos c o n s o m e m di ferentes t i pos d e recursos d e n t r o d o c i c lo d e 

p r o d u c a o e e m a c o r d o c o m as c a p a c i d a d e s d a e m p r e s a ( c o m o pessoa l , 

f e r r a m e n t a s de d e s e n v o l v i m e n t o , e q u i p a m e n t o s , cap i t a l d i spon fve l , e ass im p o r 

d ian te ) . A q u i estd s e n d o c o n s i d e r a d o u m c o n j u n t o de processos o r i e n t a d o s d 

i n t e r n a c i o n a l i z a c d o d e p r o d u t o s e serv icps de so f tware . 

• Produtos - u m c o n j u n t o d e c o m p o n e n t e s venddve is q u e a e m p r e s a l anca a o usud r io 

f ina l e m u m d e t e r m i n a d o m e r c a d o , a p l i c a n d o u m p r e c p espec i f i co c o m o u m 

p a g a m e n t o de seus bene f i c ios . O s c o m p o n e n t e s d e v e r i a m inc lu i r as 

f u n c i o n a l i d a d e s f is icas, o g u i a d o usud r i o , as g a r a n t i a s , e ass im p o r d i a n t e . 

• O r g a n i z a c d e s - a q u i faz-se u m a r e f e r e n d a a est rutura d a e m p r e s a e seu m e t o d o 

de ges tdo d o n e g d c i o de so f tware e m m e r c a d o s i n te rnac iona i s . 

U m a co isa i m p o r t a n t e sob re Q u a l i d a d e e t o r n d - l a mensu rdve l [Voas , 1 9 9 8 ] . A 

e m p r e s a dever ia ter a l g u m t i p o d e s is tema de m e d i c d o q u e iden t i f i que c o m o aspec tos 

d e q u a l i d a d e sao v i sua l i zados , c a r a c t e r i z a n d o q u e a e m p r e s a t a m b e m tern c o m o me ta 

o e n t e n d i m e n t o d e seus p r o b l e m a s de q u a l i d a d e . D e f o r m a q u e os i n d i c a d o r e s de 

q u a l i d a d e se jam ap resen tados a t raves d e re la td r ios in te rnos d e p r o b l e m a s d e so f tware 

assoc iados a d i ferentes t i pos de er ros e nas so lucpes a p r e s e n t a d a s p a r a ta is p r o b l e m a s , 

c o m o t a m b e m at raves d o c o m p r o m e t i m e n t o d a o r g a n i z a c d o e m a t u a r s e g u n d o u m 

sistema de q u a l i d a d e . 

Em s u m a , s e g u n d o estas tres c a t e g o r i a s , a l g u n s fa to res per t inentes de q u a l i d a d e 

p o d e m ser de f i n i dos p a r a i m p l e m e n t a c d o d e processos de m e d i c d o pe la e m p r e s a 

a t raves de s is tema co r re l a tos , c o m o a T a b e l a 11 i lust ra. 

M a i s de ta lhes sob re o m o d e l o de a v a l i a c d o d e va lo res quan t i t a t i vos p a r a 

aspec tos d e q u a l i d a d e p o d e m ser a c h a d o s n o A p e n d i c e C . 
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Fatores d e 

Q u a l i d a d e 

D e s c r i c a o 

Processo 

• Reusab i l i dade 

• U s a b i l i d a d e 

• C o n t r o l e de 

M u d a n g a s 

A h a b i l i d a d e d o so f tware ser u s a d o n o v a m e n t e e m u m a a p l i c a c a o 

seme lhan te o u d i fe ren te . 

A h a b i l i d a d e d o sof tware e sua d o c u m e n t a g d o e m p rove r uso fdc i l das 

f u n c i o n a l i d a d e s a o usud r i o . 

A h a b i l i d a d e d a e m p r e s a p a r a a d m i n i s t r a r d i ferentes processos de 

m u d a n g a s a par t i r d o d e s e n v o l v i m e n t o de p r o d u t o s e m mu l t i p l os 

loca is , a p l i c a n d o p a d r d e s d e f o r m a cons is tente e de u m a m a n e i r a 

o p o r t u n a . 

P rodu to 

• F u n c i o n a l i d a d e 

• C o n f i a b i l i d a d e 

• D e s e m p e n h o 

A h a b i l i d a d e d o p r o d u t o p a r a execu to r as f ungdes p r o j e t a d a s . 

A h a b i l i d a d e d o p r o d u t o p a r a o p e r a r n u m p e r i o d o es tend ido d e t e m p o 

sem er ros . 

A h a b i l i d a d e d o p r o d u t o p a r a execu to r as f uncdes p r o j e t a d a s de u m a 

m a n e i r a o p o r t u n a n o t e m p o , s e g u n d o as ex igenc ias d o s usudr ios . 

O r g a n i z a g d o 

• Relato e S o l u g d o A h a b i l i d a d e d a e m p r e s a p a r a c a p t u r a r f o r m a l m e n t e os p r o b l e m a s , 

de P rob lemas rev isd- los , l oca l i zd - l os , iden t i f i ca r os con f l i t os , e reso lve- los . Relatdr ios 

de p r o b l e m a s p o d e m a u m e n t a r o c o n t r o l e d e q u a l i d a d e p o r q u e eles 

i den t i f i cam os t e m a s q u e ma is p rec i sam d e a t e n c d o , o u n o p r d p r i o 

p r o d u t o o u nas ap l i cagdes e / o u d o c u m e n t a g d o . Existem do is t i pos 

p r inc ipa ls d e con f l i t os : t ecn i cos e empresa r i a i s . E m u i t o i m p o r t a n t e 

es t ru tu rar d e n t r o d a o r g a n i z a g d o m e c a n i s m o s p a r a m a n u s e i o e d i r ig i r 

de conf l i tos c o m a i n d i c a g d o de u m a pessoa q u e e m u l t ima ins tdnc ia 

d e c i d e sob re a q u e l a p e n d e n c i a . 

A h a b i l i d a d e d a e m p r e s a p a r a m a n t e r o p r o d u t o e sua d o c u m e n t a g d o . 

Isto s e m p r e envo l ve rd a a v a l i a g d o dos i m p a c t o s existentes e m dec isdes 

sob re c o n t i n u a r c o m o c o n j u n t o a t u a l d e f e r r a m e n t a s d e 

d e s e n v o l v i m e n t o o u invest ir e m versoes a t u a l i z a d a s , p o r e x e m p l o . O 

d e s e n v o l v i m e n t o d e so f tware e m a m b i e n t e s v i r tua is t raz a l g u n s desaf ios 

e o b s t d c u l o s , ta is c o m o as d i fe rengas cu l tu ra i s , d e f i n i g d o d o s m e t o d o s 

• P l a n e j a m e n t o d a 

M a n u t e n g d o 

(Amb ien te d e 

A p o i o a o 

Desenvo lv i -

m e n t o d o 
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Produ to e / o u d e m a n u t e n c a o (d is t r ibu ida , cen t ra l i zada o u h i b r i d a ) , d e f i n i c a o d e 

Pessoal) a m b i e n t e s , e a t u a l i z a c a o das f e r r amen tas d e d e s e n v o l v i m e n t o . 

• Estrutura V i r tua l A h a b i l i d a d e d a e m p r e s a p a r a g e r e n c i a r u m a est ru tura de 

d e s e n v o l v i m e n t o v i r tua l c o m responsab i l i dades e m b u t i d a s b e m 

descr i tas e c o m u n i c a d a s . U m m e t o d o e fe t ivo de c o m u n i c a c a o dever ia 

levar e m c o n s i d e r a c a o d u a s d i m e n s o e s : o p o r t u n i d a d e (em q u e 

v e l o c i d a d e a c o m u n i c a c a o e receb ida ) e c o n t e u d o (o v o l u m e de 

c o m u n i c a c a o ve rba l o u escr i ta e o q u e p o d e ser l i do ne le) . 

T a b e l a 1 1 . D e f i n i c p o dos Fatores d e Q u a l i d a d e . zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Estrategia de Desdobramento dos Recursos: 

O t o m a d o r de dec i sao deve ref let i r e r e s p o n d e r e m c a d a s u b - p r o c e s s o , c o m o se 

d 6 a est ra teg ia de d e s d o b r a m e n t o d e recursos. Isso p o d e r i a ser a l c a n c a d o a t raves d o 

p r e e n c h i m e n t o de tabe las espec i f i cas , c o m o e i l us t rado na T a b e l a 1 2 . 

Pessoal E q u i p a m e n t o T e c n o l o g i a Inves t imen to 

N u m e r o 1 N , 1 N 2 1 zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA• • > N 3 1 • • • N 4 

a . 

b. 

c. 

T a b e l a 1 2 . P lan i lha d e d e s d o b r a m e n t o d e recursos d o Process, ( F o r m a t o B6s ico) . 

Esta t a b e l a p o d e ser p r e e n c h i d a pe las respostas d o t o m a d o r d e d e c i s a o 6s 

segu in tes p e r g u n t a s : 

• Q u a n t a s pessoas voce prec isa n o P rocess,? Q u a i s sao as f u n c p e s b6s icas de las? 

Q u a i s sao as a t r i bu i cpes ge ra is de las? Q u a n t o e o cus to mensa l e m US$? 

• Q u a n t o s e q u i p a m e n t o s v o c e prec isa n o P rocess,? Q u a i s sao as c o n f i g u r a c p e s dos 

e q u i p a m e n t o s e o n d e eles es ta rao l oca l i zados? Q u a l e o uso d o e q u i p a m e n t o ? 

Q u a n t o e o cus to mensa l e m US$? 

• Q u a i s s a o as t e c n o l o g i a s chaves q u e v o c e prec isa a p l i c a r n o P rocess,? Q u a l e a 

m e l h o r d e f i n i c a o p a r a as t ecno log i as? Em q u e a t e c n o l o g i a e a p l i c a d a ? Q u a n t o e 

o cus to mensa l ( inclusive de t r e i n a m e n t o ) e m US$? 
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• O n d e v o c e pensa a d q u i r i r o inves t imento necessdr io a ozyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA P r o e m , ? Q u a l e o v o l u m e 

e m US$? 

D e p e n d e n d o das respostas , o cus to to ta l p o d e ser o b t i d o a p d s a l g u m c d l c u l o ter 

s ido c o n c l u f d o , o n d e : C, = C P ,zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA +CEi +CTi +Coverhead. 

Analise de Conflitos dezyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA Recur sos 

Em c a d a p rocesso , o c o n s u m o de recursos p o d e ser r e p r e s e n t a d o c o m o r f , q u e 

e t a m b e m u m vetor , r, =zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA (riUra,ri3,rl4)r r e p r e s e n t a n d o o c o n s u m o d o q u a t r o t i pos 

d i fe rentes de recursos. D e p o i s d isso, t e n d o a p l an i l ha de d e s d o b r a m e n t o d e recursos 

p a r a c a d a p rocesso , u m a and l i se d e conf l i tos d o s recursos p o d e ser fe i ta p a r a c h e c a r 

se a e q u a c d o de l imi tes e satisfeita o u n d o : zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Max
r

i\ - Rr\' Max
r

a 5 ^ 2 > Max
r

a -
 R

n < Max
r

u * K* • zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA
i= l , - ,8 »=l,--,8 i=1,-,8 i=l,--,8 

Se exist i rem a l g u n s con f l i t os , o t o m a d o r d e dec i sao deve revisar suas p l an i l has 

p a r a ten ta r reso lver os con f l i tos . Este passo deve ser repe t i do ate q u e n e n h u m con f l i t o 

exista. 

Si no p se d a Estrategia de Pr o d ucao 

D e p e n d e n d o das p lan i l has d e d e s d o b r a m e n t o de recursos p a r a c a d a p rocesso , 

o t e m p o dese jdve l , os niveis d e q u a l i d a d e o u as c o n d i c d e s d e custo p a r a c a d a 

p rocesso p o d e r i a m ser es t imados s e p a r a d a m e n t e p e l o t o m a d o r d e d e c i s a o . Por 

e x e m p l o , e m c o n s o n d n c i a c o m o o b j e t i v o p r i m d r i o t r a c a d o , o n d e o c i c l o d e p r o d u c a o 

dever ia ser c o n c l u f d o e m 6 meses c o m niveis d e exce lenc ia e m q u a l i d a d e , e 

d e p e n d e n d o das carac ter is t icas in ternas de c a d a p rocesso , o t o m a d o r d e d e c i s a o 

p o d e r i a es t imar o t e m p o , o nivel d e q u a l i d a d e e a te m e s m o c a l c u l a r o cus to de c a d a 

p rocesso (Tabela 13 ) . Em s e g u i d a , o cus to to ta l p o d e r i a ser c a l c u l a d o . 
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T e mpo 

(numero de semanas) 

Nivel de Q ua lida de 

(estado a tua l 7 ) 

Custo 

(base mensal) 

PrzyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA ocessx 

Pr ocess2 

Pr ocessg zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

8 

1=1 zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA
QzyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBAPROCESS 

8 zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

C total ~ S 
1=1 

T a b e l a 1 3 . P lan i lha d e D e s d o b r a m e n t o p a r a T, Q , e C ( F o r m a t o B6s ico) . 

O resu l tados o b t i d o s p a r a T, Q , C e t a m b e m as p lan i l has d e d e s d o b r a m e n t o de 

recursos p o d e r i a m ser ap resen tadas a o t o m a d o r d e d e c i s a o p a r a q u e e le ana l i se suas 

ide ias . Por e x e m p l o , q u a n d o o t o m a d o r de dec i sao p e r c e b e q u e p a r a a l c a n c a r os 6 

meses de desenvo l v imen to c o m exce lenc ia e m q u a l i d a d e , e le tern q u e invest ir m u i t o 

a l t o , e le p o d e dec id i r a jus ta r sua d e m a n d a de T e Q , p e r m i t i n d o u m T ma is l o n g o , o u 

a te m e s m o a l t e r a n d o sua d e m a n d a p o r q u a l i d a d e de exce lente p a r a m o d e r a d a . En tao 

u m a nova es t imat iva pa ra C seria v i sua l i zada , i n i c i ando -se u m n o v o c ic lo d e 

d e s d o b r a m e n t o de recursos. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

4 .4 . V a l o r Fi n a l d o Pr o d u t o ( BV) 

O t i m i z a r u m BV i n t e g r a d o de u m d e t e r m i n a d o p r o d u t o e a me ta d o p rocesso d e 

m o d e l a g e m d o SAD. O va lo r f ina l d o p r o d u t o , descr i to c o m o BV, assoc ia d i ferentes 

s ign i f i cados : m e l h o r de f i n i gao de p i a n o s de i n t e r n a c i o n a l i z a c a o d o p r o d u t o 

d e p e n d e n d o d o espacc- de m e r c a d o ; m e l h o r o r g a n i z a c a o d o p rocesso d e p r o d u c a o 

d e p e n d e n d o dos c ic los de i n t e r n a c i o n a l i z a c a o ; e t a m b e m m e l h o r r e c o n f i g u r a c a o de 

p r o d u t o s p a r a reag i r as m u d a n c a s de m e r c a d o . Isto p o d e ser c o n s i d e r a d o a q u i c o m o 

u m a d e c o m p o s i g a o de r e l a c i o n a m e n t o s , d o v a l o r f i na l d o p r o d u t o de vo l ta a o s 

aspec tos i n t roduz idos p e l o m e r c a d o e pe los e lemen tos d o p rocesso de p r o d u c a o , q u e 

m u d a m t o d o o t e m p o . 

O s passos d iscu t idos a c i m a e x i b i r a m c l a r a m e n t e c o m o e m c a d a p rocesso de 

d e c i s a o , as drvores reais de d e c i s a o sao es t ru tu radas p a r a pe rm i t i r u m a a v a l i a g a o 

qua l i t a t i va e quan t i ta t i ve de c o m p o n e n t e s d o V a l o r d o p r o d u t o presentes na m o d e l o 

ge ra l d a d r v o r e de va lo r . C o m o i l us t rado na F igura 2 0 , a i n t e g r a c a o de c a d a passo d o 

Os cdlculos implementados para avalia^ao dos niveis de qualidade podem ser encontrados no Apendice 

B. 
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c 6 l c u l o p o d e r i a resul tar n o V a l o r f ina l d e N e g 6 c i o d e u m d e t e r m i n a d o p r o d u t o q u e estd 

s e n d o c o l o c a d o e m m e r c a d o s in te rnac iona is . 

E m b o r a seja possivel d e c o m p o r os r e l a c i o n a m e n t o s p r e d o m i n a n t e s nos 

d i fe ren tes passos d a t o m a d a de d e c i s a o ,zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA e i m p o r t a n t e m e n c i o n a r a q u i q u e cd l cu los 

repet i t ivos e a r e a l i m e n t a o a o de i n f o r m a o a o sao s e m p r e t idos c o m o u m c a m i n h o 

i m p o r t a n t e p a r a os ajustes das est ra teg ias d e d e c i s a o pe los t o m a d o r e s de d e c i s a o , 

a ten tos as m u d a n c a s d o a m b i e n t e e 6s suas p r6p r i as a t i tudes . T a m b e m a i n te r - r e l acao 

ent re as 6rvores d e dec i sao p o d e induz i r 6 d e p e n d e n c i a ent re os processos de d e c i s a o . 

A s s i m , a est imat iva f ina l d o V a l o r d e N e g 6 c i o (BV) q u e surge n o con tex to d e est ra teg ias 

d e d e c i s a o a d o t a d a s e d e u m a s o l u c a o c o n s i d e r a d a sat is fa t6r ia d e p e n d e r 6 das 

re lagoes existentes ent re os a t r ibu tos d e d e c i s a o e respect ivos pesos d a d o s p e l o 

t o m a d o r de dec i sao nos d i ferentes cen6 r i os d e d e c i s a o . C o m o eles sao d e t e r m i n a d o s 

na F igura 2 0 , a f o r m u l a c a o d o V a l o r d e N e g 6 c i o (BV) p o d e r i a ser f i n a l m e n t e 

rep resen tada c o m o segue . 

Se leeao o Se leeao o D e s d o b r a - O M e l h o r 

de M e l h o r d e M e l h o r m e n t o d a Esquema BV 

M e r c a d o Va lo r de Parce i ro Va lo r de P r o d u o a o d e (relat ivo) 

( « , ) M e r c a d o 
( a 2 ) 

Parcer ia P r o d u c a o 

(relat ivo) 
( a 2 ) 

( re lat ivo) (relat ivo) zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Market, a>, Partner^ zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBACO 2 zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBAT J , Q J , C J a>3 
3 zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

1zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA=1 

Em c a d a passo d a d e c i s a o , u m a l te rna t i va d e d e c i s a o o t i m i z a d a e sat is fa t6r ia 

p o d e ser a l c a n c a d a . M a s d e v i d o a o f a t o de e las es ta rem f o r t e m e n t e r e l a c i o n a d a s , 

esco lhe r t o d o s os e s q u e m a s o t i m i z a d o s e m c a d a passo n a o s ign i f ica ter o b t i d o a 

so l uoao ma is o t i m i z a d a poss ive l . Isto e, u m a vez q u e o c o r r a u m a se leeao o t i m i z a d a n o 

p r i m e i r o passo (um d e t e r m i n a d o m e r c a d o ) , o t o m a d o r d e d e c i s a o p o d e r 6 p e r d e r 

a l g u m a s a l te rnat ives q u e se r iam m e l h o r e s n o s e g u n d o passo a o t o m a r u m a d i r e c a o 

d e t e r m i n a d o . Por e x e m p l o , esco lher o m e l h o r m e r c a d o [Market j), p o d e r 6 

p r o v a v e l m e n t e p r o v o c a r a p e r d a d e u m b o m p a r c e i r o presente e m o u t r a a l te rna t i va de 

m e r c a d o , q u e ate p o d e r i a ser a m e l h o r das a l te rna t i vas d e pa rce i ros p a r a a e m p r e s a . 

C o m o saber se se lec iona r u m a o u t r a a l te rna t i va de m e r c a d o n a o p o d e r i a t razer u m 

resu l tado m e l h o r q u e a se legao d o Marketi ? U m a vez q u e existe u m exce lente p a r c e i r o 

16. O processo de d e c i s a o c o n d u z i d o passo a passo p o d e rest r ing i r o e s p a c p de busca 

a so lugoes b o a s o bas tan te , o q u e p o d e r i a causa r a p e r d a d e a l g u m a s a l te rna t i vas 

me lho res . 
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C o m o reso lver este p r o b l e m a e ter certeza d a o b t e n c a o d a s o l u c a o ma is 

o t i m i z a d a e m t o d a s as a l te rna t ivas? A p 6 s o v a l o r re la t ivo de BV ter s ido c a l c u l a d o , ta l 

p r o b l e m a de d e c i s a o p a r e c e i nd i ca r u m a s i t uacdo d e var idve is de m u l t i p l a - d e c i s a o , o 

q u e p o d e r i a ser c o n s i d e r a d o n o d o m i n i o d e p r o b l e m a s cu ja o t i m i z a c a o e c o m b i n a d a . 

U m a s o l u c a o c o m b i n a d a p o d e r i a ser es t ru tu rada n u m a esca la ma is a m p l a d o e s p a c p 

d o p r o b l e m a , l e vando -se e m c o n s i d e r a c d o a l g u m a s b o a s a l te rna t i vas d e m e r c a d o , 

a l te rna t i vas d e pa rce r ias co r responden tes 6 ta is m e r c a d o s , e t a m b e m a l g u n s e s q u e m a s 

fact ive is d e p r o d u c a o pa ra ta is a l te rna t i vas . A p 6 s a l g u n s c ic los de a v a l i a c d e s , o 

t o m a d o r de dec i sao p o d e r i a ass im ava l i a r a m e l h o r esco lha ent re t o d a s as a l te rna t ivas 

t o m a d a s n u m a v isdo in tegra t iva — q u e m e r c a d o pene t ra r , c o m q u a l p a r c e i r o c o o p e r a r , 

e c o m o d e s d o b r a r os recursos chaves p a r a a t ing i r os e s q u e m a s d e T, Q , e C e as 

metas d a p r o d u c a o (Tabela 14 ) . 

Se leeao 

d e 

M e r c a d o 

( a , ) zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

o 

M e l h o r 

Va lo r de 

M e r c a d o 

(relat ivo) 

Se legao 

d e 

Parcei ro zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

(a2) 

o 

M e l h o r 

Va lo r de 

Parce i ro 

(relat ivo) 

D e s d o b r a -

m e n t o d a 

P r o d u c a o 

O M e l h o r 

E s q u e m a 

d e 

P r o d u g a o 

(relat ivo) 

BV 

(relat ivo) zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Alternativa 

1 
Mercado \ cou Parceirou con «13 

3 

Z a - * c o > 

Alternativa 

2 
Mercado2 ^2 1 1 Parceiro2\ °>2n < 2 I I > W tl l> ^2 l l ^2 1 3 

3 

Z a / *<°i\t 

Alternative 

3 
Mercado2 <»221 Parceiro22 <»222 ^221 '2221 '^221 zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBAf t >223 

3 

1=1 

Alternativa 

4 
Mercado^ #231 Parceiro2J ^2 3 3 

3 

* f l , 2 3 / 

i = l 

T a b e l a 1 4 . O t i m i z a c a o d o BV p a r a u m d e t e r m i n a d o P rodu to . 

En tao , a p 6 s t o d a a i n t e g r a c a o e a v a l i a q a o d o BV ter s ido o b t i d a , a s o l u c a o 

ma is sat is fator ia p o d e ser e n c o n t r a d a . P rovave lmen te , este p rocesso de d e c i s a o p o d e r d 

a j u d a r na o b t e n c a o d e ma is l uc ro de m e r c a d o (BV) n o f i n a l . D e i m p o r t a n c i a c h a v e e te r 

a poss ib i l i dade de se ava l i a r se a m e l h o r s o l u q d o o b t i d a , q u e fo i a l c a n c a d a n o 

p r i n c i p i o d o c ic lo de a v a l i a c d o , a p a r e c e rea lmen te ent re as me lho res . 
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5. FERRAMENTA DE APOIO A DECISAO: ACTION-DM 

U m a f e r r a m e n t a d e a p o i o d dec i sao b a s e a d a na and l i se de v a l o r de mu l t i p l os ob je t i vos 

e o r i e n t a d a 6 i n t e rnac i ona l i zacao d e p r o d u t o s e servioos d e so f tware e, c o m o fo i 

descr i to a o l o n g o dos cap i t u los an te r i o res , u m m o d e l o d e r e p r e s e n t a c d o da v i sao d e 

Empresas de Sof tware q u a n d o d a c o l o c a c a o d e p r o d u t o s n o m e r c a d o g l o b a l . L o g o , os 

ob je t i vos de A C T I O N - D M e os passos p a r a t o m a d a d e d e c i s a o d e v e m o r g a n i z a r , 

e l u c i d a r , e c o m u n i c a r esta v i sao p a r a a j u d a r os t o m a d o r e s d e d e c i s a o a se lec iona r as 

a l te rna t i vas e en tende r o i m p a c t o a s s o c i a d o d d e c i s a o . 

T e n d o q u e l ida r c o m o p rocesso c o m p l e x o de p r o d u c a o d e so f tware , e u m 

i m p o r t a n t e c o m e c p d i spo r de a l g u m a s c o n s i d e r a c p e s sobre as t e r m i n o l o g i a s 

o p e r a c i o n a i s , os resu l tados q u e a e m p r e s a esta a l m e j a n d o a l c a n c a r , e as m e d i d a s 

es tabe lec idas d e n t r o d o p rocesso d e t o m a d a d e d e c i s a o . A l e m d a v isao de u m a 

Empresa de So f tware , a m o d e l a g e m d o s is tema es tabe lece u m m o d e l o c o m u m de v a l o r 

e i m p l e m e n t a u m a a b o r d a g e m genera l i s ta q u e in teg ra os passos cr f t icos d a d e c i s a o 

aos resu l tados e ob je t i vos d e m e r c a d o . A ve rsao i m p l e m e n t a d a - A C T I O N - D M - deve 

p rove r o p r i m e i r o c e n d r i o p a r a a p o i a r u m p rocesso es t ra teg ico de a p r e n d i z a g e m n o 

con tex to d a s a t i v i dades d a e m p r e s a n o m e r c a d o g l o b a l . zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

5 .1 . A r q u i t e t u r a Fi si ca 

B a s e a d o n o m o d e l o de s istemas de a p o i o d d e c i s a o , a a rqu i t e tu ra d o s is tema e 

d e f i n i d a , c o m o a F igura 2 8 i lust ra. As f u n c d e s d e c a d a m d d u l o sdo descr i tas nas 

p r d x i m a s secpes. 
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Figura 2 8 . A rqu i te tu ra d o Sistema A C T I O N - D M . zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

5.1.1. Ban co d e Dad o s p ar a ap o i o d Deci sao 

Este e o m o d u l o mais b6s ico d o s is tema. T o d a a i n f o r m a c d o r e l a c i o n a d a 6 

a r m a z e n a d a e adm in i s t r ada a par t i r deste m o d u l o para supor ta r os m e t o d o s 

especi f icos de dec isao e seus resul tados. T a m b e m u m sistema de g e r e n c i a m e n t o d o 

b a n c o de d a d o s e inc lu ido pa ra a tua l izar o b a n c o de d a d o s de f o r m a i ndependen te e 

conven ien te . 

Pr imei ro , e necessdr io descrever as en t idades chaves d o b a n c o de d a d o s -

m e r c a d o , processos de p r o d u c a o , e p r o d u t o - e re laooes existentes entre e las. N u m a 

m a c r o v i sao , a F igura 2 9 i lustra tais r e l ac i onamen tos . A lguns comen td r i os ad i c i ona i s , 

c o m o segue , sao esc larecedores para o e n t e n d i m e n t o d a est ru tura : 

• Em A C T I O N - D M , o usudr io deve ser u m t o m a d o r de dec i sao q u a l i f i c a d o que 

t r aba lhe na " e m p r e s a " , q u e deverd ter a l g u m " p r o d u t o " pa ra comerc ia l i za r e m 

di ferentes m e r c a d o s in te rnac iona is - o m u n d o g l o b a l . 

• Q u a l q u e r " a l i a n g a " p o d e ser es t ru turada para p r o m o v e r a pene t racdo de a l g u m a 

" s o l u c a o n e g d c i o - o r i e n t a d a " e m a l g u m m e r c a d o i n te rnac iona l . Tal " a l i a n c a " p o d e 

envo lver um o u mais parce i ros (o rgan izacpes of ic ia is) . U m " S O W " (statement o f zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

work o u a c o r d o de t raba lho ) deverd def in i r o escopo da " a l i a n c a " e e m q u e c a d a 

pa rce i ro i rd c o o p e r a r c o m as respect ivas a t i v idades , r iscos, e lucros (veja o 

A p e n d i c e D) . 
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• R e l a c i o n a d o a q u a l q u e r " s o l u c a o n e g 6 c i o - o r i e n t a d a " p o d e r d existir a l g u m t i p o de 

" p r o c e s s o d e i n t e r n a c i o n a l i z a c a o " , q u e c o n s u m i r d os recursos p a r a e v o l u c d o e 

l o c a l i z a c d o d o p r o d u t o c o m o ob je t i vo d e m e l h o r o p e r a r e m m e r c a d o s 

i n te rnac iona i s . Ta l " p r o c e s s o de i n t e r n a c i o n a l i z a c a o " deve in f l uenc ia r os " va l o res 

f fs icos" d a p r o d u c a o assoc iados a t e m p o , q u a l i d a d e , e p r i n c i p a l m e n t e cus to -

d e f i n i n d o as ava l i agdes d o v a l o r PV (dreas a m a r e l a s ) . 

• Estes "p rocessos de i n t e r n a c i o n a l i z a c a o " d e v e r d o g e r a r a l g u n s " p r o d u t o s 

a p e r f e i c p a d o s " p a r a sat isfazer ds d i ferentes e x i g i n c i a s dos m e r c a d o s i n te rnac iona i s , 

t a n t o as p r o d u t o - o r i e n t a d a s (as f u n c i o n a l i d a d e s d o p r o d u t o r e l a c i o n a d a s a o 

d o m f n i o d a a p l i c a g d o , c o m o os p a d r d e s loca is p a r a p r o c e s s a m e n t o d e i n f o r m a c d o , 

p o r exemp lo ) c o m o as c u l t u r a - o r i e n t a d a s ( r e l ac i onadas a u m d e t e r m i n a d o i d i o m a , 

f o r m a t o s espec i f i cos , e ass im p o r d ian te ) . 

• A d r e a ve rde o r g a n i z a u m c o n j u n t o d e e n t i d a d e s e respect ivos r e l a c i o n a m e n t o s q u e 

p e r m i t i r d o as a v a l i a c p e s d o t o m a d o r de d e c i s a o sob re os aspec tos chaves 

r e l a c i o n a d o s d " s o l u c a o n e g d c i o - o r i e n t a d a , " m e r c a d o " , " a l i a n c a " , e "p rocessos d e 

l o c a l i z a c d o " , q u e h a b i l i t a m a " a v a l i a c d o de m e r c a d o " . 

• A d r e a azu l t a m b e m o r g a n i z a u m c o n j u n t o d e e n t i d a d e s e os r e l a c i o n a m e n t o s 

co r responden tes p a r a permi t i r as a v a l i a c d e s d o t o m a d o r d e d e c i s a o sob re os 

aspec tos chaves r e l a c i o n a d o s a o " p a r c e i r o " , " a l i a n c a " , " m e r c a d o " , "p rocessos de 

e v o l u c d o " , e " p r o d u t o s a p e r f e i o o a d o s " q u e h a b i l i t a m a " a v a l i a c d o de p a r c e i r o s " . 

• A d r e a l a ran ja de l i ne ia os lacos de d e c i s a o i m p l e m e n t a d o s , q u e d e v e m resul tar e m 

a l g u m a s a l te rna t ivas assoc iadas d m e r c a d o s , pa rce r i as , e e s q u e m a s d e p r o d u c a o . 

• F i n a l m e n t e , a ca ixa v e r m e l h a representa o " v a l o r d e n e g d c i o " - BV, e m cu ja 

i n t e g r a c d o os resu l tados an te r io res sao c o m b i n a d o s a t raves d e pesos a t r i b u i d o s 

p e l o t o m a d o r de d e c i s a o nos tres processos chaves de d e c i s a o . A q u i , u m a and l i se 

d e sens ib i l i dade pe rm i te a a v a l i a c d o de d i ferentes BV es t imados p a r a m e l h o r a r 

supo r ta r u m a t o m a d a d e d e c i s a o f i n a l . 

D e f o r m a q u e u m b a n c o de d a d o s r e l a c i o n a l e c o n s t r u i d o p a r a a r m a z e n a r a 

i n f o r m a c d o sob re c a d a e n t i d a d e e seus r e l a c i o n a m e n t o s , c o m o t a m b e m os resu l tados 

de processos de dec i sao e respect ivos va lo res d o t o m a d o r de d e c i s a o . 
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Parceiro zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA
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Existente zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA
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1 
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Decision Loops 
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F igura 2 9 . Estrutura d o b a n c o de d a d o s : U m a M a c r o V isao . zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

5.1.2. A n al i se d e Val o r Usan d o AHP 

A and l ise de va lo r p o d e ser util pa ra ava l i a r os mul t ip los ob je t ivos d o t o m a d o r de 

dec i sao q u a n d o a empresa se p repa ra para c o l o c a r p rodu tos e m mercados 

in te rnac iona is , a j u d a n d o na m e l h o r o r g a n i z a c d o de ob je t ivos cr i t icos e preferenc ias 

c o m o t a m b e m das inter-re I a goes entre eles. 

C a d a empresa dever ia desenvo lver seu p rop r i o c o n j u n t o de p ropos iooes de 

va lo r , q u e a empresa espera cap tu ra r no processo de dec i sao in t roduz ido na 

m o d e l a g e m de A C T I O N - D M . T ip i camen te , o m o d e l o i nco rpo ra med idas c lass i f icadas 

e m duas par tes: va lo res de mul t ip los ob je t ivos e va lores h u m a n o s . As p ropos icpes de 

va lo r de mul t ip los ob je t ivos i n c o r p o r a m med idas re lac ionadas as metas de dec i sao e 

aos respect ivos a t r ibu tos . O s va lores h u m a n o s represen tam as at i tudes h u m a n a s 

re lac ionadas d metas de riscos e preferenc ias de t e m p o , que a p o i a r d o a empresa a 

conter e / o u a m p l i a r seu n e g d c i o . At i tudes de r isco, preferenc ias de t e m p o , e t a m b e m 
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as a v a l i a c o e s d e mu l t i p l os ob je t i vos s a o i n t eg radas nas d rvo res d e d e c i s a o b a s e a d a s 

e m A H P , d e f i n i n d o o m e l h o r r ank ing e m p r o b l e m a s espec ia is d e d e c i s a o . 

E i m p o r t a n t e m e n c i o n a r a q u i q u e , n e n h u m m e t o d o quan t i t a t i ve p a r a m e d i c d o 

d e a t i tudes de r isco e p re fe renc ias d e t e m p o estd s e n d o a p l i c a d o nesta p r ime i r a ve rsao 

d e A C T I O N - D M ( c o m ozyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA utility function, p o r e x e m p l o ) . A p e n a s j u l g a m e n t o s d o i s - a - d o i s 

sao c o n s i d e r a d o s p a r a ref let i r a a t i t ude d o t o m a d o r d e d e c i s a o e m n u m e r o s re la t ivos , 

a o inves de va lo res abso lu tos . Por e x e m p l o , p a r a m e d i r a a t i t ude de r isco f i n a n c e i r o d o 

t o m a d o r de dec i sao n o p rocesso d e se leeao d e pa rce i r os , o s is tema p r o c e d e c o m o 

segue : 

A C T I O N - D M p e r g u n t a a o t o m a d o r d e d e c i s a o 

Risco F inance i ro 

a l g u m a s ques tdes : Q u a l e i m p o r t d n c i a d o " p a r c e i r o 

A " q u a n d o c o m p a r a d o a o " p a r c e i r o B" c o m r e l a c d o zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Mercado 1 Mercado 2 

a u m r isco f i n a n c e i r o sat is fa tdr io? Ta l q u e s t d o p o d e 

ser ma is f6c i l p a r a o t o m a d o r de d e c i s a o responder . Nes ta d i r e c d o , as a t i tudes 

h u m a n a s sao i n teg radas nas 6 rvores de dec i sao u s a n d o o m e t o d o A H P . 

D e f o r m a q u e , neste m 6 d u l o d e A C T I O N - D M , c o m o a F igura 3 0 i lus t ra , a 

ana l i se de v a l o r e rea l i zada e m d i fe rentes p rocessos de d e c i s a o , a p l i c a n d o A H P e 

d rvores de dec i sao e m b u t i d a s q u e s u p o r t a m as ava l i agdes d o t o m a d o r de d e c i s a o 

r e l a c i o n a d a s aos mu l t i p los ob je t i vos e as p re fe renc ias d e u m d e t e r m i n a d o p r o b l e m a d e 

d e c i s a o . zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

5.1.3. A n al i se d e Rel aci o n am en t o s e Conf l i t os 

And l i se de r e l a c i o n a m e n t o s e con f l i tos e o u t r o m d d u l o de A C T I O N - D M p a r a s u p o r t a r o 

t o m a d o r de d e c i s a o nas c i rcuns tdnc ias de a v a l i a c o e s con f l i tan tes . A and l i se d e 

d e p e n d e n c i a de coef ic ien tes e a p l i c a d a a o l o n g o d a t r a n s f o r m a c d o e o p e r a c d o de 

mat r izes, o t o m a d o r de d e c i s a o p o d e d e c o m p o r e ana l i sa r as re lacdes existentes ent re 

os o b j e t o s d a d e c i s a o , d i s t i n g u i n d o as d e m a n d a s e as c a p a c i d a d e s in te rnas e 

reso l vendo m e l h o r as l im i tacoes cr i t icas de recursos d a o r g a n i z a c d o . 

A q u i as t e c n o l o g i a s d e t r a n s f o r m a c d o d e matr izes m a n u s e i a m os conf l i tos d a 

i n t e r a c d o ent re mu l t i p l os -e l emen tos — u m a d e f i n i g d ozyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA fuzzy de " v a l o r " , q u e e m u i t o uti l 

d e n t r o d o d e s d o b r a m e n t o de processos de d e c i s a o d a p r o d u c a o . A F igura 3 1 

ap resen ta u m e x e m p l o d a and l i se d e r e l a c i o n a m e n t o s . Este m d d u l o deve supo r ta r as 
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ava l i acoes e est imat ivas d o t o m a d o r de dec i sao c o m re lacdo as ope racpes da empresa 

que sao mais in f luenc iadas pe los novos desaf ios e d e m a n d a s de u m m e r c a d o 

espec i f ico . As ope racpes mais cr i t icas sao pr io r i zadas para fo r ta lecer o p r o d u t o e m 

cond i cpes de m e r c a d o l ivre. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA
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technical skill? zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA
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Figura 3 0 . A C T I O N - D M : And l ise de V a l o r n o Processo de Selegao de Parceiros. 
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5.1.4. In t er f ace e Fer r am en t as Assi st en t es 

Este e o m o d u l o de e n t r a d a / s a i d a de A C T I O N - D M para in terag i r c o m o t o m a d o r de 

dec i sao , e t a m b e m inclu i a l g u m a s fe r ramentas assistentes p a r a p rover a j u d a on - l i ne . 

Este m 6 d u l o in tegra os m o d u l o s an ter io res , p r o v e n d o u m a inter face p a d r a o a o 

t o m a d o r de dec isao c o m supor te sobre o que dever ser fe i to passo a passo den t ro d o 

processo de t o m a d a de dec i sao . De f o r m a q u e , regras de gener icas de t o m a d a de 

dec i sao sao ap l i cadas a q u i pa ra g u i a r o t o m a d o r de dec isao a o l o n g o d o s is tema, 

t r o c a n d o in fo rmacpes e a j u d a n d o - o a usar o s is tema. 

A l g u m a s p lan i lhas estao d isponive is p a r a a j u d a r o t o m a d o r de dec isao na fase 

de p r e p a r a c a o e a g r e g a c a o dos d a d o s . Por e x e m p l o , no m o d u l o de d e s d o b r a m e n t o 

da p r o d u c a o , e so l i c i tado a o t o m a d o r de dec i sao que ele faca a l g u m a s est imat ivas 

sobre os l imites e os recursos envo lv idos na c o l o c a c a o d o p r o d u t o pa ra u m 

d e t e r m i n a d o m e r c a d o (Figura 3 2 ) , e t a m b e m que ele desenvo lva as est imat ivas 

a d e q u a d a s pa ra os niveis p re tend idos de q u a l i d a d e (Figura 3 3 ) . zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA
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66.0 

$123^25.00 

$18573.75 
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17 You have a conflict resource probteml 

You have a confto resource problem hi 

that should be analyzed i there it tome conftct between the requited raaourcei and the Company's Marions 

Forth Step: Time. Quality, and Coat Schemes 

66 0 

TIME 

HIGH 

0UAJJ1Y 

(142.39675 

COST 

Scheme 1 760 H ia - (132825.00 

Scheme 2 660 HIGH C 42 338 75 

Scheme 3 zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA
•' Scheme' 

Acccrdrng to the ongrnal plan 

Number of Schemes 2 

You should have at least two alternative schemes for decisionmaking and mawtiurt lou 

To H out the other schemes you went to corwder. you may have to apply egam some carcrJaOons. 

i !•>:*••; X * - . \ R i t M M r D r r t M N i y zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA
-ft r v i k . . \ \ D O I 4\ * - JL- A - = m & • • 

Figura 3 2 . M o d u l o de D e s d o b r a m e n t o d a P r o d u c a o : Recursos dos Processos e 

Esquemas. 
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D o c u m e n t a c d o para o usudr io e a rqu ivos de a j u d a t a m b e m sao inc lu idos neste 

m d d u l o . U m cend r i o h ipo te t i co de dec isao p o d e r d ser i nc lu ido pa ra permi t i r que os 

usudr ios a d q u i r a m u m a m a i o r c o m p r e e n s d o sobre os passos e conce i tos d o processo 

de dec i sao . zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Fit EAr ytawzyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA Inmr Form*. Tooli gw. (pMom 
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Ifrocrtance Du^Jon 

Measurement Scale 

Corrvnents Ifrocrtance Du^Jon 

Ex 1 VG G 1 R , \c 
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How about the 
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to be ueed again n a wrier or orferent 

Protect 
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M How about the 

reuse oft? 
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T he abity ol the software project's 

docurrrantt to be used agar n a 

irruar« oWerenr »c*caoon 

E>rpenence 03 
How about the 

reuse oil? 
4 

The ably of the tarpany't 

BKpenence to be useful in a amlar or 

3.30 

W lyou 
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B 

I he abrfty of the software and Vs 

ctecurTieri(ation to provide ea»y 

irrpiefiwV«TCiri a( the jwn 

rBQumrortt 

limwrtarce Question 

Measuiement Scale 

limwrtarce Question 
Ex.7 IVG-5 1 G-3 1 R-1 1 No-0 

limwrtarce Question Degree of Control of Vetoons 

Code Q7 
Howakrutthe 

control of it̂  
3 

i he abaty of the company to trianaoe 
dHwent coda changes wrthn the 
product devetopfrient across mutpte 
ate*, apptwig lUrtdards coranttnliy 

TStottiTifr- / I d _ 

1 he t*tttv ot the canoom lo manage 

rjfterent document chanoes twithin the 

Figura 3 3 . M d d u l o de D e s d o b r a m e n t o d a P r o d u c a o : N ive l Pre tend ido de Q u a l i d a d e . zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

O Usuario d e ACTION-DM 

Em A C T I O N - D M , o usudr io 6 m e l h o r d e n o m i n a d o de " t o m a d o r de d e c i s a o " . Embora 

a lguns niveis de he te rogene idade existam entre tais t o m a d o r e s de dec isao . Tais niveis 

estdo re l ac i onados as d i ferentes posigdes q u e um po tenc ia l t o m a d o r de dec i sao p o d e 

o c u p a r nas o rgan i zacdes de sof tware , a o m o d o pe lo q u a l os j u l gamen tos sao 

desenvo lv idos , e aos c a m i n h o s pa ra se ob te r u m a dec isao (estilos de dec isao) . A 

Tabe la 15 i lustra estas d i fe rencas e m te rmos de a lguns pad rdes e m uso [Tu rban , 

1 9 9 5 ] . 

O uso de in te rmed id r ios a i n d a e c o m u m nas P M empresas de sof tware . O s 

gerentes sao os mais qua l i f i cados para fazer j u l gamen tos pert inentes q u a n d o se t ra tam 

de preferenc ias a l ternat ivas. M a s , a lguns deles resistem a usar o sistema d i re tamen te -

" d e i x a m a tare fa pa ra os assistentes ou usudr ios per i tos . " 
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Padroes e m Uso C o m p o r t a m e n t o d o T o m a d o r d e D e c i s a o 

M o d o d e O t o m a d o r d e d e c i s a o recebe re la t6 r ios g e r a d o s r e g u l a r m e n t e . 

Subsc r i cdo E m b o r a a l g u n s s istemas de and l i se d e d a d o s o u m o d e l o s d e 

c o n t a b i l i d a d e p o s s a m ser usados deste m o d o , n a o e t i p i c o p a r a 

s is temas de a p o i o d e d e c i s a o . 

M o d o T e r m i n a l O t o m a d o r d e d e c i s a o e o usud r io d i re to d o s is tema at raves d e 

acesso o n l i n e . Este v e m se t o r n a n d o o m o d o d o m i n a n t e . 

M o d o d o O t o m a d o r de d e c i s d o usa o s is tema at raves de i n t e rmed id r i os , q u e 

I n t e r m e d i d r i o execu tam a and l i se e i n te rp re tam e i n f o r m a m os resu l tados . O 

t o m a d o r de d e c i s d o n d o prec isa sabe r c o m o o i n t e r m e d i d r i o usou o 

s is tema p a r a c h e g a r d i n f o r m a g d o so l i c i t ada . 

T a b e l a 1 5 . Padroes e m Uso e m Sistemas d e D e c i s d o [ T u r b a n , 1 9 9 5 ] . 

A C T I O N - D M tern d u a s classes de usudr ios o u " t o m a d o r e s de d e c i s d o " : os 

geren tes e os assistentes. O s assistentes, nas P M empresas de so f tware , sao t i p i c a m e n t e 

rep resen tados pe los especia l is tas e m processos de so f tware , c o m o ana l i s ta d e requis i tos 

d e p r o d u t o s , m a r k e t i n g , supor te t ecn i co , e ass im p o r d i a n t e . Em g e r a l , s e g u n d o T u r b a n 

[ T u r b a n , 1 9 9 5 ] , os gerentes e s p e r a m q u e os s is temas se jam ma is a m i g d v e i s d o q u e os 

assistentes. O s assistentes t e n d e m a ser ma is p r a g m d t i c o s - d e t a l h e - o r i e n t a d o s - e es tdo 

in teressados t a m b e m nas c a p a c i d a d e s c o m p u t a c i o n a i s d o s is tema. 

O s is tema A C T I O N - D M fo i d e s e n v o l v i d o v i s a n d o estes do i s g r u p o s d e usudr ios , 

s e g u i n d o os p a d r o e s d e uso co r responden tes q u a n d o d o p l a n e j a m e n t o e 

d e s e n v o l v i m e n t o das f u n c i o n a l i d a d e s . zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

OzyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA Ambiente do Tomador de Decisao 

O f o c o d o s is tema A C T I O N - D M estd n o i n d i v i d u o q u e d e s e m p e n h a o p a p e l d o 

t o m a d o r de dec i sdo (ou n o g r u p o ) e , p o r t a n t o , execu ta u m a a t i v i d a d e n o con tex to d e 

u m p r o b l e m a d e d e c i s d o b e m d e f i n i d o . O s recursos de i n f o r m a c d o sao cen t ra l i zados e 

as sa idas e resu l tados sao r e l a c i o n a d a s ds a t i v i dades execu tadas . Isto e , o t o m a d o r d e 

d e c i s d o p o d e m a n t e r s i m u l a c d e s an te r io res o u c o m e c a r novos processos d e dec isdes , 

c o n f o r m e seja a sua necess idade . 
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D e n t r o d o s m 6 d u l o s d o s is tema A C T I O N - D M , a i n f o r m a c d o o n l i n e d i spon i ve l 

p a r a g u i a r os usudr ios t ra ta b a s i c a m e n t e d e : 

• exp l i cacpes sob re os aspec tos chaves d o m o d e l o e d o s processos de d e c i s a o . 

• sugestdes sob re t i pos de c o n t r a t o p a r a l i da r c o m d i ferentes m o d e l o s de t r a b a l h o e 

p rocessos d e t rans fe renc ia d e c o n h e c i m e n t o , t u d o b a s e a d o e m ava l i aqdes d o 

t o m a d o r d e d e c i s a o . 

• g l ossa r i o on l i ne c o m t e r m i n o l o g i a s espec ia l i zadas . zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

5 .2 . Pl a t a f o r m a d e D esen v o l v i m en t o e Val i d ac,ao 

A versao a t u a l d o s is tema A C T I O N - D M fo i d e s e n v o l v i d o e m V isua l Basic d e n t r o de u m 

p e r f o d o in tegra l d e t r a b a l h o de tr§s meses. A in ter face estd e m ing les p a r a fac i l i t a r a 

c o m u n i c a c a o e u t i l i zaodo na C h i n a e n o Brasi l . Para m i n i m i z a r os es forcps d e 

d e s e n v o l v i m e n t o p a r a fu tu ras versoes e m ch inas e p o r t u g u e s , t o d a a espec i f i cacdo fo i 

desenvo l v i da l e v a n d o e m c o n s i d e r a o a o a l g u n s dos aspec tos cu l tu ra is de usudr ios nos 

do is paises. 

Para p rove r u m m e l h o r e n t e n d i m e n t o d a u t i l i dade d o m o d e l o a p l i c a d o e m 

A C T I O N - D M , f o r a m desenvo lv idos tres es tudos de c a s o e n v o l v e n d o P M empresas 

bras i le i ras e ch inesas d e so f tware q u e a t u a l m e n t e o p e r a m e m m e r c a d o s i n te rnac iona i s . 

O s es tudos d e casos sao d e t a l h a d o s na p r d x i m a secdo . O s passos q u e s e g u e m 

d e f i n e m a a b o r d a g e m usada na rea l i zacdo dos es tudos d e caso : 

1 . Se lecdo de casos : Para os casos se lec i onados f o r a m a p l i c a d a s a l g u m a s ex igenc ias , 

ta is c o m o : p r o d u t o d e so f tware d i spon ive l e m ve rsao i ng l esa ; perf i l d o p r o d u t o 

i n c l u i n d o i n f o r m a c d e s sob re as f u n c i o n a l i d a d e s d o p r o d u t o e os m e r c a d o s 

in te rnac iona is p r e t e n d i d o s ( c o m p e t i d o r e s , carac ter is t i cas , es t ra teg ias d e p r e c p , 

m e t o d o l o g i a d e l o c a l i z a c d o , e ass im p o r d i a n t e . ) ; as o p i n i d e s d o ge ren te sob re a 

m e l h o r c o n d u t a d a l inha d e p r o d u c a o d e so f tware p a r a l i da r c o m m e r c a d o s 

in te rnac iona is (gestdo d e c o n f i g u r a c d o ; niveis de q u a l i d a d e ; e v o l u c d o d o p r o d u t o ; e 

ass im p o r d i a n t e ) ; e a d i s p o n i b i l i d a d e d e u m a pessoa q u a l i f i c a d a p a r a i n te rag i r c o m 

o ana l i s ta d e d e c i s d o . Para se ten ta r d i ferentes classes d e d e c i s d o , f o r a m 

se lec i onadas tres P M empresas d e so f tware : u m a q u e se e n c o n t r a na fase in ic ia l d e 

i n t e r n a c i o n a l i z a c a o d o p r o d u t o ; e d u a s q u e jd es tdo a t u a n d o e m m e r c a d o s 

i n te rnac iona i s . 
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2 . D e f i n i c a o d a me tas : f o r a m fe i tas a l g u m a s entrevistas p a r a de ixa r c l a r o os ob je t i vos 

d o e s t u d o de c a s o c o m o t a m b e m es tabe lecer a l g u m a s metas a se rem a l c a n c a d a s 

d e n t r o d o p rocesso . 

3 . C o l e t a de i n f o r m a c d o : U s a n d o a m o d e l a g e m presente e m A C T I O N - D M , o t o m a d o r 

d e d e c i s a o p o d e m i n i m i z a r os es forcps d a co le ta d e i n f o r m a c p e s , f o c a n d o sobre as 

var idve is con tex tua is assoc iadas a o s fa to res ma is impo r tan tes p rede f i n i dos jun to c o m 

as metas d e m e r c a d o , se leeao d e p a r c e i r o e d a p r o d u c p o . 

4 . P rocessamen to d a d e c i s a o : U s a n d o o s is tema A C T I O N - D M , os t o m a d o r e s d e 

d e c i s a o qua l i f i cados d e f i n i r a m as es t ra teg ias d e d e c i s d o b a s e a d a s nas a l te rna t i vas 

p re fe r idas assoc iadas a o s m e r c a d o s a l vos . Eles t a m b e m s e l e c i o n a r a m qua i s fa to res 

re levantes , e m d i ferentes s i tuacpes , se t o r n a m ma is o u m e n o s i m p o r t a n t e s , 

c o m p a r a n d o - o s d s i tuacpes an te r io res e aos efe i tos d a i n t e r a c d o d e d i fe rentes 

var idve is . 

5 . Revisdo: Neste passo , o ana l i s ta de d e c i s d o revisa os resu l tados d o s is tema, 

i n t e r a g i n d o c o m os t o m a d o r e s d e d e c i s d o p a r a ter cer teza das a v a l i a c o e s e 

supos icpes . E m u i t o i m p o r t a n t e ava l i a r a robustez das dec isdes f ace ds m u d a n c p s . 
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6. APLICAqAO DE ACTION-DM: ESTUDOS DE CASO 

A l g u n s es tudos d e c a s o a p l i c a n d o a ve rsao a tua l desenvo l v i da p a r a o s is tema A C T I O N -

D M f o r a m i m p l e m e n t a d o s p a r a va l i da r a v i a b i l i d a d e d o m o d e l o d e SAD i n t r o d u z i d o 

nos cap i t u l os an te r io res . A i n f o r m a c a o b e m o r g a n i z a d a , as teo r ias d e a p o i o 6 d e c i s a o 

presentes n o m o d e l o e a ve rsao a tua l d e A C T I O N - D M p res ta ram u m va l i oso supo r te 

a o t o m a d o r d e d e c i s a o q u e en f ren tava p r o b l e m a s d e d e c i s a o c o m p l e x o s c o m o : Q u a i s 

m e r c a d o s se lec ionar p a r a u m d e t e r m i n a d o p r o d u t o de so f tware? B a s e a d o nas 

ex igenc ias de m e r c a d o e nas p r6p r i as l im i tacoes d a e m p r e s a , c o m o m e l h o r se lec iona r 

os pa rce i ros ma is a d e q u a d o s p a r a i m p l e m e n t a c a o d o s p rocessos de 

i n t e r n a c i o n a l i z a c a o ? C o m o a g r e g a r recursos d e n t r o de a l i ancas es t ra teg icas p a r a 

m e l h o r a l c a n g a r os ob je t i vos da p r o d u c a o , p r i n c i p a l m e n t e r e l a c i o n a d o s aos aspec tos 

d e T e m p o , Q u a l i d a d e , e Cus to? C o m o a d a p t o r as es t ra teg ias d a p r o d u c a o 6s 

cons tan tes m u d a n c a s ? C o m o es t ru tu rar as a c p e s d e m e r c a d o na fase d o p6s 

d e s e n v o l v i m e n t o p a r a d i s t r i bu i cao de p r o d u t o s e m d e t e r m i n a d o s m e r c a d o s ? D e f o r m a 

q u e , s e g u i n d o os processos chaves de d e c i s a o d o s is tema, A C T I O N - D M tern p r o v i d o 

u m conv incen te a p o i o a d e c i s a o nos tres casos reais s e l e c i o n a d o s . 

Em 1 9 9 6 , q u a n d o o P r o g r a m a d e Softex c o m e c p u na C h i n a c o m f o c o n o 

m e r c a d o as i6 t i co d e T l , o desa f i o p r i nc ipa l e ra pe rm i t i r u m a p a r t i c i p a g a o bras i le i ra n o 

m e r c a d o d e so f tware d a A s i a , p r e d o m i n a n t e m e n t e n a C h i n a . I n i c i a lmen te , f o r a m 

suger idas a l g u m a s a l i ancas es t ra teg icas p a r a se ten ta r veneer u m a necess idade c r i t i ca : 

en tende r e t r a b a l h a r c o m os va lo res d a cu l tu ra l o c a l . N u m p e r i o d o d e trSs a n o s , o 

Softex C h i n a teve c o n t a t o c o m ma is de 8 0 P M empresas e n g a j a d a s c o m a ges tao d a 

p r o d u c a o de so f tware , c o m e r c i a l i z a c a o , d i s t r i bu i cao , e supor te t e c n i c o , p a r a c o m p e t i r 

e m m e r c a d o s m u n d i a i s . A c o m p r e e n s a o d o g a p g e r e n c i a l a s s o c i a d o c o m o 

d e s d o b r a m e n t o d a c a p a c i d a d e d e p r o d u c a o p a r a esca la m u n d i a l f o i v i ta l p a r a as 

empresas c o m p e t i r e m na C h i n a , Aus t r6 l i a , EUA, o u a i n d a m e r c a d o s n o Bras i l . 
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Tern s ido p e r c e b i d o q u e e m u i t o d i f ic i l o d e s e n v o l v i m e n t o d e p r o d u t o s 

i n te rnac iona i s d e so f tware p a r a serem usados sa t i s fa to r iamente sem m o d i f i c a c p e s d e 

q u a l q u e r t i p o . A c o m p r e e n s a o dos aspec tos cu l tu ra is e das necess idades espec i f icas d e 

c a d a m e r c a d o e essenc ia l p a r a a u m e n t a r a c o m p e t i t i v i d a d e d o p r o d u t o . O 

e s t a b e l e c i m e n t o de a l i a n c a s m u l t i n a c i o n a i s tern a p o i a d o as P M empresas de so f tware . 

Nes ta d i r e c d o , A C T I O N - D M e seu p rocesso d e t o m a d a d e d e c i s a o , e m b u t i d o na 

f e r r a m e n t a , tern s ido uti l p a r a ava l i a r a i n f o r m a c d o e as a l te rna t ivas ma is compe t i t i vas . 

N a C h i n a , p o r e x e m p l o , as P M empresas bras i le i ras d e so f tware es tdo 

c o m e c a n d o a a l c a n c a r u m perf i l cu l tu ra l sob re os va lo res loca is d e m e r c a d o , o q u e as 

c a p a c i t a c a d a vez ma is . Em a l g u n s casos , j6 n e g o c i a d o s , as empresas a c h a r a m tan tas 

a f i n i d a d e s q u e os niveis c o m p l e x o s de l o c a l i z a c d o o u novos desenvo l v imen tos sao 

desnecessdr ios , a c e l e r a n d o o t e m p o d e l i b e r a c d o d o p r o d u t o . Por e x e m p l o , e o c a s o 

de a l g u m a s a p l i c a c p e s m u l t i m i d i a . N o e n t a n t o , m e s m o se o desa f i o t e c n i c o n a o e t i d o 

c o m o u m g r a n d e d e s a f i o , a l g u m a s destas empresas es tao e n f r e n t a n d o p r o b l e m a s c o m 

a ges tdo de pa rce i ras e c o m a e v o l u c p o d o p r o d u t o . 

O Softex C h i n a es td , a t u a l m e n t e , a p o i a n d o a en t r ada de o i t o p r o d u t o s 

bras i le i ros de so f tware n o m e r c a d o d a C h i n a . Estes p r o d u t o s de so f tware es tdo e m 

d i fe rentes niveis de n e g o c i a c d o : do is jd es tdo s e n d o c o l o c a d o s no m e r c a d o ; tres es tdo 

s e n d o l o c a l i z a d o s ; e tres es tdo c o n c l u i n d o a fase d e busca d e p a r c e r i a . T o d o s os casos 

c i t ados s a o b a s e a d o s e m o p e r a c p e s c o n j u n t a s c o m o r g a n i z a c p e s loca is . V in te ou t ros 

po tenc ia i s p r o d u t o s d e so f tware es tdo c o m e c p n d o o p rocesso d e and l i se d e 

o p o r t u n i d a d e s no m e r c a d o d a C h i n a . 

Tres d o s p r o d u t o s b ras i le i ros , s e n d o n e g o c i a d o s n o m e r c a d o d a C h i n a , es tdo 

t a m b e m e n t r a n d o e m ou t ros m e r c a d o s i n te rnac iona i s ( c o m o , T a i w a n , EUA, A l e m a n h a , 

e Aus t rd l ia ) . Estes tr§s p r o d u t o s f o r a m os s e l e c i o n a d o s p a r a os es tudos de c a s o . D e v i d o 

d razdes p r i vadas d o n e g d c i o , os n o m e s dos p r o d u t o s e das Empresas bras i le i ras n a o 

sao de f i n i dos c l a r a m e n t e neste d o c u m e n t o . Eles se rdo i den t i f i cados c o m o C a s o 1 , 

C a s o 2 , e C a s o 3 . zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

6 .1 . Ca so 1: Pr o d u t o d e A u t o m a $ a o Co m e r c i a l 

Neste p r i m e i r o c a s o fo i s e l e c i o n a d a u m a P M e m p r e s a bras i le i ra q u e estava t e n t a n d o 

o p e r a r e m m e r c a d o s as id t icos desde 1 9 9 7 , q u a n d o o seu ge ren te ve io pa r t i c i pa r d e 

u m a r o d a d a de n e g d c i o s na C h i n a . A l e m d e u m a e x p a n s d o d o m e r c a d o l o c a l , q u e 
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hav ia i n i c i a d o n o Brasi l c o m u m a n o v a ve rsao d o p r o d u t o , a e m p r e s a est6 t e n t a n d o 

t a m b e m ou t ros m e r c a d o s i n te rnac iona i s , ta is c o m o a A l e m a n h a e Israel . 

Para os m e r c a d o s as id t i cos , o p r o d u t o fo i a p r e s e n t a d o i n i c i a lmen te e m ing les e 

versoes demons t ra t i ves f o r a m d a d a s aos po tenc ia i s pa rce i ros na C h i n a e e m T a i w a n . O 

Softex C h i n a t a m b e m tern p r o c u r a d o a l g u n s cana is n o m e r c a d o d a C o r e i a d o Sul . A q u i 

s d o l is tadas a l g u m a s i n f o r m a c d e s sob re o p r o d u t o : 

• Requer u m a l o c a l i z a c d o p l ena p a r a o ch ines e c o r e a n o , inc lus ive ajustes das 

f u n c i o n a l i d a d e s p a r a a t e n d e r a r e g u l a m e n t o s loca is assoc iados a o s aspec tos d e 

a u t o m a c d o c o m e r c i a l . 

• N o Bras i l , o p r o d u t o a l c a n c p u u m b o m nivel d e m a t u r i d a d e p a r a as versoes 

an te r io res . A n o v a ve rsao q u e r o d a e m u m a p l a t a f o r m a d i f e ren te , l a n c a d a h d 

p o u c o t e m p o in t roduz iu novas f ac i l i dades e f u n c i o n a l i d a d e s , m a s a i n d a reque r u m a 

m a i o r e x p e r i m e n t a o d o . 

• S e g u n d o a exper ienc ia d a e m p r e s a n o Bras i l , o p r o d u t o deve rd reque re r u m a 

est rutura b e m de f i n i da p a r a os serv icps pds v e n d a s , o q u e hab i l i t a rd u m a m e l h o r 

d i s s e m i n a c d o n o m e r c a d o . 

D e p o i s de exp l i ca r a l g u n s aspec tos chaves d o m o d e l o d e d e c i s d o , a l g u n s d a d o s 

f o r a m c o l e t a d o s j un to d e m p r e s a e a o Softex C h i n a . Em s e g u i d a , A C T I O N - D M fo i 

a p l i c a d o p a r a ob te r o V a l o r d e N e g d c i o d a q u e l e p r o d u t o e m m e r c a d o s i n te rnac iona i s . 

A l g u n s d o s resu l tados p o d e m ser a c h a d o s nas F iguras 3 4 d 4 1 . zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

6.1.1. Sel eci o n an d o o M er cad o 

Pr ime i ro o t o m a d o r d e d e c i s d o d e c i d e sob re a i m p o r t d n c i a de c a d a a t r i bu to a s s o c i a d o 

6 m e r c a d o s , c o n s i d e r a n d o os mu l t i p l os ob je t i vos e t a m b e m a sua a t i t ude q u a n d o 

en f ren ta r iscos e p re fe renc ias d e t e m p o (F igura 3 4 ) . En tdo , u m r a n k i n g d e m e r c a d o fo i 

a l c a n c a d o a p r e s e n t a n d o a C h i n a c o m o a m e l h o r a l te rna t i va ( 5 5 % ) , T a i w a n (24%) e m 

s e g u n d o , e C o r e i a d o Sul (21%) e m te rce i ro p i a n o . A F igura 3 5 i lustra os a t r i bu tos 

cr i t icos de m e r c a d o e a a v a l i a c d o destes tres m e r c a d o s . 

T a m a n h o e acesso d a l i ancas f o r a m m u i t o i m p o r t a n t e s p a r a a p o n t a r o m e r c a d o 

d a C h i n a c o m o a m e l h o r a l te rna t i va n a q u e l e m o m e n t o . U m a vez q u e a q u e l e s e g m e n t o 

d e m e r c a d o estd s e n d o p rog ress i vamen te o r g a n i z a d o na C h i n a , a fa t ia p o t e n c i a l d e 

m e r c a d o c e r t a m e n t e n a o serd u m a b o a v a n t a g e m p a r a s e m p r e na C h i n a . 
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Market Attributes Ranking - Case 1 

SW Rate 
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Status i zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 

Figura 3 4 . C a s o 1 : Rank ing d a Impor tanc ia d o s At r ibu tos d e M e r c a d o . 

Piracy Regulation 

Status 

Alliances 

Market Share 

Size 

o% 

1 1 

20% 40% 60% 80% 100% 

I China • Taiwan • South Korea 

Figura 3 5 . C a s o 1 : A t r ibu tos Crf t icos d e M e r c a d o x A l te rnat ivas . 

6.1 .2 . S e lecionando os Parce iros 

Nesta fase o t o m a d o r d e dec i sao se lec iona o m e l h o r pa rce i ro pa ra t r a b a l h a r n u m 

d e t e r m i n a d o m e r c a d o , a g r e g a n d o va lo r a o p r o d u t o e f o r t a l ecendo as c a p a c i d a d e s da 

empresa . 

Dev ido a o rank ing e n c o n t r a d o n o p r ime i ro passo , a empresa dec id i u 

cons ide ra r , neste passo , so as d e m a n d a s e a l ternat ivas de parce i ros assoc iadas a o 

m e r c a d o da C h i n a (55%) . As Figuras 3 6 e 3 7 i lus t ram os resul tados d a a v a l i a c a o d a 
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empresa q u a n t o as d e m a n d a s d o m e r c a d o e aos aspectos q u e deve r i am m e l h o r de f in i r 

u m a b o a pa rce r ia . zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Market Value Added Ranking - Case 1 (Better Market 

Alternative) 
New Development zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

40.0%, 

Product Dissemination 
Product Improvement and 

Maintenance 

Better Value to Price 

Figura 3 6 . C a s o 1 : Resul tados das D e m a n d a s d e M e r c a d o . 

Partnership Value Added Ranking - Case 1 (Better Market 

Alternative) 

Technical 
30.0%, 

25,( 

Investment* Organizational 

Marketing 

Figura 3 7 . C a s o 1 : Resul tados das D e m a n d a s de Parcer ias. 

A p o s esta fase, a empresa estava p ron ta pa ra in ic iar as cons ideragoes sobre a 

i m p o r t a n c i a dos a t r ibu tos dos parce i ros (Figura 3 8 ) e, s e g u i n d o a respect iva a rvore de 

dec i sao , passa a dec id i r sobre a m e l h o r a l te rnat iva d e parce i ro pa ra a q u e l e m e r c a d o 

(Figura 3 9 ) . Neste caso , a p o s d iscut i r c o m a lguns parce i ros po tenc ia is na C h i n a , f o r a m 

se lec ionadas tres empresas parce i ras p a r a t o m a d a de dec i sao f i na l . 

O s parce i ros a n a l i s a d o s , t odos a tuantes no m e r c a d o , ap resen tavam u m perf i l 

c o n s i d e r a d o b o m pela empresa bras i le i ra , u m a vez q u e ja a t u a v a m no segmen to de 

a u t o m a o a o comerc ia l e dese javam a m p l i a r a ofer ta d e p rodu tos na d i regao da so lugao 

o fe r tada pe los bras i le i ros. N a o f icava c l a r o , n o e n t a n t o , qua l deles t i nha m a i o r 
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c a p a c i d a d e d e a g r e g a r va lo r a o c o n j u n t o de requer imentos e d e m a n d a s d o m e r c a d o 

face a so l ugao d a empresa bras i le i ra . 

E i m p o r t a n t e enfat izar a q u i q u e t o d o o processo de dec i sao leva a l g u m t e m p o 

pa ra c h e g a r a o resu l tado f i n a l , u m a vez q u e o t o m a d o r d e dec i sao precisa co le ta r t oda 

a i n f o r m a g a o necessar ia sobre as d e m a n d a s d o m e r c a d o e as a l ternat ivas potenc ia is 

d e parce i ros . A o l idar c o m mercados desenvo lv idos tais c o m o EUA e A l e m a n h a , a 

d i s p o n i b i l i d a d e d e i n f o r m a c a o p o d e ser m a i o r c o m p a r a d a a dos n a o desenvo lv idos . 

Tal l im i t acao deve ser cons i de rada pe lo t o m a d o r de dec i sao q u a n d o as a l ternat ivas d e 

m e r c a d o in te rnac iona is sao esco lh idas . zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Partner Attributes - Case 1 (Better Market Alternative) 

Product's evolution strategy 

Joint-development flexibility 

Innovation sharing 

Information transfer 

Investment capacity 

Market skill 
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Technical skill zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

0.0% 5.0% 10 0% 15.0% 20.0% 25.0% 

Figura 3 8 . C a s o 1 : Rank ing d e Impor tanc ia dos A t r ibu tos dos Parcei ros. 

Partner Ranking - Case 1 (Better Market Alternative) 

Partner! 

Partner3 ofvv 

Partner2 

53% 

Figura 3 9 . C a s o 1 : Rank ing d e Al ternat ivas dos Parcei ros. 

Q u a n d o a Empresa brasi le i ra a p l i c o u A C T I O N - D M , hav ia u m a tendenc ia a 

se leeao d a EmpresazyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA Partner2. Este resu l tado re fo rcpu tal t endenc ia e, def in iu m e l h o r 

qua is aspectos se r iam mais cr i t icos p a r a p o n d e r a c a o c o m o parce i ro no p r o x i m o passo 
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- D e s d o b r a m e n t o d a P r o d u c a o . A o f ina l deste passo , t a m b e m es tavam ma is c la ras as 

p o n t u a o d e s ma is for tes e as ma is f racas d a EmpresazyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA Partner2. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

6 .1zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA.3 . D e sdobra ndo a Produrjao 

D a d o a se leeao p rev ia de m e r c a d o e a l te rna t i vas de pa rce i ros c o m o t a m b e m as 

c o n s i d e r a o d e s sob re as f u n c i o n a l i d a d e s d o p r o d u t o f ace ds d e m a n d a s d e ta l m e r c a d o , 

neste passo , p r o c e d i m e n t o s intensos de and l i se sdo execu tados p a r a d e s d o b r a r os 

p rocessos cr i t icos e os recursos reque r i dos p e l o c i c lo d e p r o d u c a o . U m a d r v o r e d e 

d e c i s d o e, e n t d o , a p l i c a d a p a r a ava l i a r os e s q u e m a s ma is sat is fa tdr ios d e p r o d u c a o e m 

c o n s o n d n c i a c o m t e m p o , q u a l i d a d e , e cus to . 

Para m e l h o r d e s d o b r a r os processos de i n t e r n a c i o n a l i z a c a o r e q u e r i d o s , e 

i m p o r t a n t e q u e as empresas i m p l i c a d a s n o p rocesso p o s s a m in i c i a lmen te c o n c o r d a r 

sob re a m e t o d o l o g i a a ser a p l i c a d a e sob re a l g u m a s es t imat ivas a c e r c a d o s p razos de 

l a n q a m e n t o d o p r o d u t o e das l im i tacoes de recursos, p o r e x e m p l o . Nes te c a s o , o l a d o 

b ras i le i ro jd hav ia t o r n a d o a l g u m a s dec isdes sobre a p r o d u c a o : 

• T o d o o t r a b a l h o d e l oca l i zagdo dever ia ser fe i to n o Brasil c o n t a n d o c o m o a p o i o 

t ecn i co d o p a r c e i r o e le i to . D e f o r m a q u e o l a d o b ras i le i ro i r ia p rove r as despesas 

c o m o d e s e n v o l v i m e n t o e as m e l h o r i a s d o p r o d u t o . Eles d e v e r i a m , ass im , de f in i r u m 

" a c o r d o d e t r a b a l h o " p a r a d e t a l h a r t o d a a t e c n o l o g i a e p a d r o e s a serem a p l i c a d o s 

c o m o t a m b e m a l g u n s m a r c o s bds icos d o c r o n o g r a m a . 

• A p r ime i r a ide ia sob re t i m e - t o - m a r k e t i nd i cava u m p e r i o d o de 6 meses, n o q u a l 3 

meses es ta r i am c o m p r o m e t i d o s c o m as a t i v idades d e d e s e n v o l v i m e n t o e teste. 

• A Empresa bras i le i ra pre fer i r ia es t imar as v e n d a s p a r a u m p e r i o d o d e do i s a n o s , 

d e t a l h a n d o as bases d o c o n t a t o e as es t ra teg ias d e p r e c o f i n a l . 

• A i n d a eles d e c i d i r a m cons ide ra r t a m b e m na a v a l i a c d o f ina l as a l te rna t i vas de 

e s q u e m a s de p r o d u c a o p a r a o s e g u n d o p a r c e i r o n o r a n k i n g . 

A T a b e l a 1 6 i lustra os resu l tados o b t i d o s c o m os p r o c e d i m e n t o s de and l i se e o 

d e s d o b r a m e n t o de p rocessos rea l i zado p e l o t o m a d o r d e d e c i s d o . N o c a s o d a Empresa 

Par tne r2 , os do is e s q u e m a s de p r o d u g d o a n a l i s a d o s o b t i v e r a m resu l tados m u i t o 

p r d x i m o s , d e v i d o ds va r i acdes d iscretas e m t e m p o , q u a l i d a d e e cus to . A o f i na l a 

e m p r e s a o p t o u m e s m o p e l o e s q u e m a 1 ( 5 0 . 5 % ) . 



C a p . 6 - 1 1 3 A P L I C A C A O DE A C T I O N - D M : ESTUDOS DE C A S O 

O s conf l i tos assoc iados a a p l i c a c a o d e recursos encon t rados neste passo n a o 

e r a m t a o for tes. A Empresa brasi le i ra dever ia m a n t e r seu pessoal loca l t r a b a l h a n d o n o 

processo de loca l i zagao e m t e m p o in tegra l e du ran te tres meses. Nesta d i r e o a o , 

c o n s i d e r a n d o o contex to a tua l da Empresa, a Empresa prec isava reo rgan iza r as ou t ras 

a t iv idades loca is para q u e n a o houvesse u m i m p a c t o nega t i vo , po r e x e m p l o . 

EmpresazyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA Partner2 5 2 . 6 % 

Scheme 1 5 0 . 5 % 

Time (weeks) 21 

Quali ty MEDIUM 

Cost $ 1 0 , 4 2 5 . 0 0 

Scheme 2 4 9 . 5 % 

Time (weeks) 2 3 

Quali ty H IGH 

Cost $ 1 3 , 6 8 5 . 0 0 

Production Attributes Importance 

Ranking 

Time-to-market 4 6 . 5 % 

Quality level 18.8% 

Costs 7.7% 

Financial Risk 2 .0% 

Technical Risk 4 . 9 % 

Organizat ional Risk 12 .0% 

Time Preference 8 . 1 % 

Empresa Partner3 2 7 . 1 % 

Scheme 1 5 2 . 5 % 

Time (weeks) 18 

Quali ty MEDIUM 

Cost $ 1 0 , 5 5 1 . 2 5 

Scheme 2 4 7 . 5 % 

Time (weeks) 2 0 

Quali ty HIGH 

Cost $ 1 1 , 2 7 0 . 0 0 

Production Attributes Importance 

Ranking 

Time-to-market 52 .2% 

Quality level 13 .5% 

Costs 5 .8% 

Financial Risk 1.5% 

Technical Risk 3 .7% 

Organizat ional Risk 9 . 1 % 

Time Preference 14.3% 

Tabe la 1 6 . C a s o l : Resul tados da Ana l i se d o D e s d o b r a m e n t o d a P r o d u c a o . 

F ina lmen te , a t o m a d a de dec i sao sobre o f o r m a t o d e con t ra to a ser 

es tabe lec ido t a m b e m fo i fei ta c o m o a F igura 4 0 i lustra pa ra a m e l h o r a l ternat iva de 

parcer ia e n c o n t r a d a . zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

C o n t r a c t A t t r ibu te s - C a s e 1 ( Be t te r M a rk e t / P a r tn e r 

A l te rn a t iv e s ) 

17.0% 

Contract Shape Ranking 

Lump Sum 3 3 . 2 % 

Cost Reimbursement 2 1 . 2 % 

Unit Price 18 .0% 

Target Cost 2 7 . 6 % 

• I n f o r m a t i o n s c o p e • U n c e r t a i n t y d e g r e e 

I D e s i r e d r isk • M a n a g e m e n t c a p a c i t y 

I T i m e to re tu rn o f i n v e s t m e n t s 

Figura 4 0 . C a s o 1 : Fo rmatos d a A l i a n c a . 



C a p . 6 - 1 1 4 A P L I C A Q A O DE A C T I O N - D M : ESTUDOS DE C A S O zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

6.1.4. I n t eg r an d o o Val o r do N eg oci o (BV) 

M e s m o q u e o t o m a d o r de dec i sdo o b t e n h a as me lhores a l ternat ivas s e p a r a d a m e n t e e m 

c a d a processo de dec i sdo , a i n d a e necessdr io rac iona l i za r sobre o va lo r de negoc io de 

c a d a so lucao d o sistema (Figura 4 1 ) . Neste caso , a empresa fez u m a andl ise de 

sens ib i l idade at raves da m u d a n o a de pesos a t r ibu idos a c a d a processo de dec i sdo , 

c o m o a Tabe la 1 7 i lustra. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

M a rke t_N a me MarVer_Ratio Partner N ame Partner _R a fo 

• l o l x l 

Partner Selection H -

Importance 
Production Deployment R -

lirrpotlance 

Gel a* decision ResuRs 

(Ret.) 

Miridpo'-J 

Beijing 

IEDIUM. Cost $10425. 

Trme; 18 weeks Quakry Degree 
MEDIUM, Cost: $10551 25 

The Business Value resul wth BLUE bacrrcolor should be the beet Choice of this 

decision process to select suitable Market. Partner and Production Deployment 

Schemes, ^ventre r êcryidbon ot Systemconstrarrts 

Take good consktoration of this.. 

Figura 4 1 . C a s o 1 : A C T I O N - D M : A c h a n d o o BV d o Produto . 

Market Selection 

Importance 

(%) 

Partner Selection 

Importance 

(%) 

Production Deployment 

Importance 

(%) 

Product 

Business Value 

(Relative) 

4 0 3 0 3 0 

China Partner2 [21 w, Med ium, US$ 10,425.00] 0 .719 

China Partner3 [18w, Med ium, US$ 10,551.251 0 .610 

2 0 45 35 

China Partner2 [21w, Med ium, US$ 10,425.00] 0 .697 

China Partner3 [18w, Med ium, US$ 10,551.25] 0 .532 

15 25 60 

China Partner2 [21w, Med ium, US$ 10,425.00] 0 .624 

China Partner3 [18w, Med ium, US$ 10,551.25] 0 .541 

0 5 0 50 

China Partner2 [21w, Med ium, US$ 10,425.00] 0 .647 

China Partner3 [18w, Med ium, US$ 10,551.25] 0 .466 

Tabe la 1 7. C a s o 1 : I n teg racdo e And l ise d o V a l o r de N e g d c i o . 
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O m e l h o r BV d o p r o d u t o , r e l a c i o n a d o a o m e r c a d o d a C h i n a , Empresa zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Partner2, e e s q u e m a de p r o d u c a o [ 2 1 w , M e d i o , US$ 1 0 , 4 2 5 . 0 0 ) f o i i den t i f i cado c o m 

u m a fa ixa d e va lo res [ 0 . 6 2 4 , 0 . 7 1 9 ] . Estes va lo res sao a i n d a a s s o c i a d o s 6 m e l h o r 

a l t e rna t i va e n c o n t r a d a e m c a d a p rocesso sat is fa t6r io de d e c i s a o . 

A e m p r e s a a g o r a tern u m a ve rsao ch inesa de seu p r o d u t o e est6 t e n t a n d o 

pene t ra r e m ou t ros m e r c a d o s as id t i cos , nos qua i s o ch inas t a m b e m p o d e ser a p l i c a d o , 

c o m o T a i w a n e H o n g K o n g . Para os novos m e r c a d o s eles p o d e m a p l i c a r n o v a m e n t e 

A C T I O N - D M p a r a t o m a d a de d e c i s a o , c o n s i d e r a n d o as novas s i tuacpes e versoes d o 

p r o d u t o c o m o t a m b e m as suas c a p a c i d a d e s in te rnas . zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

6 .2 . Ca so 2 : Pr o d u t o d e Seg u r an q a 

Neste s e g u n d o c a s o fo i s e l e c i o n a d o u m P M e m p r e s a bras i le i ra q u e estava c o m e c p n d o 

a o p e r a r e m m e r c a d o s i n te rnac iona i s . N o p r i n c i p i o d e 1 9 9 9 , a e m p r e s a hav ia 

p a r t i c i p a d o de r o d a d a s de neg6c ios e m Feiras na A l e m a n h a e na C h i n a . Eles t a m b e m 

t e n t a v a m exp lo ra r a l g u m n e g 6 c i o n o m e r c a d o d a Aus t rd l i a . O p r o d u t o estava i n d o 

m u i t o b e m n o m e r c a d o d o m e s t i c o e a e m p r e s a d e c i d i u ten ta r ou t ros m e r c a d o s , desta 

vez f o ra d o Brasi l . O p r o d u t o ap resen tava u m b o m d e s e m p e n h o e u m cer to g r a u de 

i n o v a c p o no seu d o m i n i o . 

U m a ve rsao D e m o d o p r o d u t o e m ing les fo i a p r e s e n t a d a i n i c i a lmen te . A ve rsao 

c o m p l e t a s6 f i cou d ispon ive l a p 6 s a rea l i zacpo deste es tudo de caso . A m a i o r i a das 

c o n s i d e r a c p e s fe i tas p e l o t o m a d o r de dec i sao e r a m fe i tas n o t e m p o cer to (just in t ime) . 

Isto e , eles c o m e c p r a m a ana l i sa r as m e l h o r e s a l te rna t i vas a o m e s m o t e m p o e m q u e 

a p l i c a v a m A C T I O N - D M . A l g u n s d a d o s sob re o p r o d u t o : 

• Requer ia u m a l o c a l i z a c p o p l ena p a r a o c h i n i s o u a l e m a o , e ma is a l g u n s a justes na 

ve rsao e m ing les . C o n s i d e r a n d o q u e o p r o d u t o e o r i e n t a d o a o p e r a c p e s d e 

s e g u r a n c p e m p l a t a f o r m a s W i n d o w s , a l g u n s ajustes das f u n c i o n a l i d a d e s se r iam 

necessdr ios p a r a sat isfazer as ex igenc ias d a q u e l e s m e r c a d o s espec i f i cos . 

• N o Bras i l , o p r o d u t o a l c a n c p u u m b o m nivel d e m a t u r i d a d e p a r a u m s e g m e n t o 

b e m d e f i n i d o d e usudr ios . N o s m e r c a d o s i n te rnac iona i s , o p r o d u t o deve rd e x p l o r a r 

ou t ros segmen tos de usudr ios , e x i g i n d o u m supor te t e c n i c o ma is fo r te n o p r i n c i p i o 

d e seu c i c lo d p v i d a . 
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• O p r o d u t o d i spunha de u m t e m p o m u i t o cu r to pa ra conso l i da r -se n u m a fat ia 

po tenc ia l d o m e r c a d o g l o b a l . Este fa to r dever ia passar a g u i a r a empresa no 

processo de t o m a d a de dec i sao . 

Depo is de exp l icar a lguns aspectos chaves d o m o d e l o d e dec i sao , a lguns d a d o s 

f o r a m co le tados jun to a empresa e aos escr i tor ios d a Softex. Em s e g u i d a , A C T I O N - D M 

fo i a p l i c a d o para o b t e n c a o d o Va lo r d e N e g o c i o d a q u e l e p r o d u t o nos tres mercados 

pre se lec ionados . A lguns dos resul tados p o d e m ser a c h a d o s nas Figuras 4 2 a 5 2 . zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

6.2.1. Sel eci o n an d o o M er cad o 

O s t o m a d o r e s de dec i sao d e c i d i r a m sobre a i m p o r t a n c i a de c a d a a t r i bu to de m e r c a d o , 

l e vando e m c o n s i d e r a o a o a lguns mul t ip los ob je t ivos assoc iados aos me rcados e 

t a m b e m as suas at i tudes face aos riscos e preferenc ias de t e m p o (Figura 4 2 ) . O rank ing 

de me rcados a l cancc ido a p o n t a v a a C h i n a c o m o a m e l h o r a l te rnat iva ( 4 3 . 7 % ) , 

A l e m a n h a (29%) , e Aust ra l ia ( 2 7 . 3 % ) . A F igura 4 3 i lustra os a t r ibu tos crf t ico de 

m e r c a d o e os va lores a l c a n c a d o s pelos tres m e r c a d o s . zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Market Attributes Ranking - Case 2 

SW_Rate 

IT_Rate 

Market Share 

ROI 

Alliances 

Acculturation 

Operational Costs 

Product's Changes 

Product's Demand 

Rracy Regulation 

Communication | 

Competition 

Size 

Status 

120.0% 

100.0% 

80.0% 

60.0% 

40.0% 

20.0% 

0.0% 5.0% 10.0% 15.0% 20.0% 25.0% 30.0% 35.0% 40.0% 45.0% 

Figura 4 2 . C a s o 2 : Impo r tanc ia dos A t r ibu tos de M e r c a d o . 

A l i anoas , d e m a n d a d o p r o d u t o , e par t i lha de m e r c a d o f o r a m m u i t o impor tan tes 

pa ra a i nd i cagao d o m e r c a d o da C h i n a c o m o a m e l h o r a l ternat iva n a q u e l e m o m e n t o . 
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Critical Market Attributes x Alternatives (Case 2) 

Market Share 

Alliances 

Product's Demand 

0% 20% 40% 60% 80% 100% 

• China • Germany • Australia 

Figura 4 3 . C a s o 2 : A t r ibu tos Cn' t ico d e M e r c a d o x A l te rnat ivas . zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

6.2.2. Sel eci o n an d o os Par cei r o s 

Nesta fase o t o m a d o r d e dec i sao se p repa ra pa ra se lec ionar o m e l h o r pa rce i ro pa ra 

t r a b a l h a r e m u m d e t e r m i n a d o m e r c a d o , a g r e g a n d o v a l o r a o p r o d u t o e f o r t a l ecendo as 

c a p a c i d a d e s internas da empresa . 

Dev ido a o t e m p o cur to d ispon ive l p a r a l anca r o p r o d u t o e m m e r c a d o s 

in te rnac iona is , a empresa dec id i u cons idera r neste passo d e dec isao as d e m a n d a s e 

a l ternat ivas d e parce i ros re lat ivos aos m e r c a d o s d a C h i n a (43 .7%) e d a A l e m a n h a 

(29%) . As Figuras 4 4 e 4 5 i lus t ram o resu l tado d a a v a l i a c a o d a empresa q u a n d o 

re f le t iam sobre a d e m a n d a na C h i n a e qua is aspectos deve r i am ser mais impor tan tes 

p a r a de f in i r u m a b o a s o c i e d a d e . 

Market Value Added Ranking - Case 2 (Better Market Alternative) 

New Development 

60.0%  ̂

Product Dissemination 
Product Improvement and 

Maintenance 

Better Value to Price 

Figura 4 4 . C a s o 2 : Resul tado d a D e m a n d a na C h i n a . 



C a p . 6 - 1 1 8 A P L I C A Q A O DE A C T I O N - D M : ESTUDOS DE C A S O zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Partner Value Added Ranking - Case 2 (Better Market Alternative) 

Technical 

40.0%, 

Investment Organizational 

Marketing 

Figura 4 5 . C a s o 2 : Resul tados d a D e m a n d a s pa ra Parcer ias (Ch ina ) . 

U m a ana l i se seme lhan te e rea l izada pa ra a A l e m a n h a , c o m o as Figuras 4 6 e 

4 7 a p r e s e n t a m . 

Market Value Added Ranking - Case 2 (Second Market Alternative) 

New Development 

40.0%4 

Product Dissemination • 
Product Im provem ent and 

Maintenance 

Better Value to Price 

Figura 4 6 . C a s o 2 : Resul tados d a D e m a n d a na A l e m a n h a . 

Partner Value Added Ranking - Case 2 (Second Market Alternative) 

Technical 
40.0% ,̂ 

Investment Organizational 

Marketing 

Figura 4 7 . C a s o 2 : Resul tado d e D e m a n d a s pa ra Parcer ias (a A l e m a n h a ) . 
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A p o s esta fase, a empresa evo lu iu c o m as cons ideraooes sobre a i m p o r t a n c i a 

dos a t r ibu tos para parce i ros na C h i n a (Figura 4 8 ) e na A l e m a n h a (Figura 4 9 ) , segu indo 

a co r responden te a rvo re de d e c i s a o , pa ra dec id i r sob re a m e l h o r a l ternat iva de 

pa rce i ro pa ra c a d a m e r c a d o . N a C h i n a , f o r a m se lec ionadas q u a t r o empresas pa ra 

t o m a d a de dec isao f i na l . N a A l e m a n h a do is po tenc ia is parce i ros t a m b e m f o r a m 

se lec ionados . 

N a C h i n a o rank ing de parce i ros de f in iuzyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA Partner) ( 19%) , Partner2 ( 28%) , 

Partner3 ( 4 4 % ) , e Partner4 (9%). N a A l e m a n h a , o Partner! ob teve 2 4 % e o Partner2 

76%. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Partner Attributes - Case 2 (Better Market Alternative) 

Products evolution strategy "1 

Joint-development flebility | 

Innovation sharing | 

Information transfer | 

Investment capacity 1 

Market skill | 

Organizational capacity | 

Technical skill I 1 

f ^ t  ̂ 1 1 1 

0.0% 5.0% 10.0% 15.0% 20.0% 25.0% 

Figura 4 8 . C a s o 2 : Impo r tanc ia dos At r ibu tos de Parceiros (Ch ina ) . 

Partner Attributes-Case 2 (Second Market Alternative) 

Product's evolution strategy j I 

Joint-developmBnt flebility [ ~| 

kinovation sharing I I 

Information transfer | | 

Investment capacity | 

Market skill | 

Organizational capacity | I 

Technical skill 

0.0% 5.0% 10.0% 15.0% 20.0% 25.0% 

Figura 4 9 . Impo r tanc ia d o s A t r ibu tos d e Parceiros (A lemanha ) . 
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Q u a n d o a Empresa bras i le i ra a p l i c o u A C T I O N - D M , os resu l tados na C h i n a 

e r a m m u i t o t e n d e n c i o s o s a u m a s o c i e d a d e c o m ozyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA Partner3, m a s a p 6 s a l g u m a s 

s e m a n a s , u m a n o v a s i tuagdo ve io 6 t o n a n o c e n 6 r i o de d e c i s a o . O Partner3 es tava 

e x i g i n d o t o d o s os d i re i tos p a r a e x p l o r a g d o d o m e r c a d o as id t i co . Ta l s i t uagao fez os 

t o m a d o r e s d e d e c i s a o c o n s i d e r a r e m t a m b e m o s e g u n d o g r u p o na C h i n a , n o p r d x i m o 

passo d e d e c i s d o . Eles c o m e g a r a m a q u e s t i o n a r ma is os po tenc ia i s pa rce i r os , 

o r g a n i z a n d o m e l h o r os aspec tos ma is cr i t icos e as d e m a n d a s espec i f i cas . zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

6.2.3 . Desd o b r an d o a Pr o d u cao 

D a d a a se legdo prev ia d e m e r c a d o e a l te rna t i vas d e pa rce i ros c o m o t a m b e m as 

cons ide ragdes sobre as f u n c i o n a l i d a d e s d o p r o d u t o f a c e ds d e m a n d a s d e ta l m e r c a d o , 

neste passo , p r o c e d i m e n t o s in tensos d e and l i se sao execu tados p a r a d e s d o b r a r os 

processos cr i t icos e os recursos reque r i dos p e l o c i c l o d e p r o d u g d o . U m a d r v o r e de 

d e c i s d o e, e n t d o , a p l i c a d a p a r a a v a l i a r os e s q u e m a s ma is sat is fa tdr ios d e p r o d u g d o e m 

c o n s o n d n c i a c o m t e m p o , q u a l i d a d e , e cus to . 

Nes te caso , o l a d o b ras i le i ro t i nha t a m b e m a l g u m a s cons ide ragdes a c e r c a d a 

p r o d u g d o : 

• T o d o o t r a b a l h o d e l oca l i zagdo deve r i a ser fe i to n o Brasi l c o m a l g u m a p o i o t e c n i c o 

d o pa rce i r o e p a r t i c u l a r m e n t e , d e ou t r as e m p r e s a na f o r m a d e o u t s o u r c i n g . D e 

f o r m a q u e o l a d o b ras i le i ro p re fe r ia te r a ve rsao l oca l i zada i n d e p e n d e n t e m e n t e d a 

esco lha de seus pa rce i ros . 

• A p r ime i ra ide ia sob re os p razos de l a n g a m e n t o d o p r o d u t o a p o n t a v a m p a r a u m 

p e r i o d o de 4 meses , o n d e 3 meses es tavam c o m p r o m e t i d o s c o m as a t i v i dades d e 

d e s e n v o l v i m e n t o e testes. 

• A Empresa bras i le i ra pre fer i r ia l i da r c o m a d i s t r i bu igdo d o p r o d u t o na f o r m a de 

bundle, t an to na C h i n a c o m o na A l e m a n h a . 

• Eles d e c i d i r a m t a m b e m c o n s i d e r a r as a l te rna t i vas e e s q u e m a s d e p r o d u g d o p a r a o 

s e g u n d o p a r c e i r o o b t i d o n o r a n k i n g d a A l e m a n h a . 

A T a b e l a 1 8 i lustra os resu l tados a p d s o t r a b a l h o d e and l i se e d e s d o b r a m e n t o 

d a p r o d u g d o i m p l e m e n t a d o s p e l o t o m a d o r de d e c i s d o . N o c a s o d o Partner3, f o r a m 

c o n s i d e r a d o s do is e s q u e m a s d e p r o d u g d o , s e n d o e le i to o d e m e n o r t e m p o e cus to . 

Para a s e g u n d a m e l h o r a l te rna t i va de p a r c e r i a , f o r a m c o n s i d e r a d o s tres e s q u e m a s d e 
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p r o d u c a o , c u j o e s q u e m a 2 ser ia e le i to c o m o o m e l h o r , o n d e os va lo res d e t e m p o e 

q u a l i d a d e f o r a m os de f i n ido res . Obse rve -se q u e o e s q u e m a 3 d a S e g u n d a a l te rna t i va 

d e pa rce i r a ap resen tava u m t e m p o cu r t o , m a s c o m q u a l i d a d e n a o sat is fa t6r ia . 

F o r a m a c h a d o s a l g u n s conf l i tos r e l a c i o n a d o s 6 pessoa l p a r a as d u a s 

a l te rna t i vas ch inesas . C o m o o l a d o bras i le i ro estava a p e n a s c o m e c a n d o a ref let i r sob re 

os recursos d a p r o d u c a o , esses p r o b l e m a s f o r a m de i xados p a r a serem reso lv idos ma is 

na f ren te . 

U m p r o c e d i m e n t o s e m e l h a n t e de and l i se fo i c o n d u z i d o p a r a os do i s pa rce i ros 

na A l e m a n h a . O s e s q u e m a s d e p r o d u c a o a c h a d o s p a r a a m e l h o r a l te rna t i va d e 

pa rce i r o e r a m ma is sat is fa tdr ios p a r a o l a d o b ras i le i ro . 

EmpresazyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA Partner3 4 4 % Empresa Partner2 2 8 % 

Scheme 1 (35.9%) Scheme 1 (31.6%) 

Time 2 3 Time 2 0 

Qual i ty H IGH Qual i ty H IGH 

Cost $ 3 1 , 9 7 6 . 8 8 Cost $ 2 7 , 2 0 5 . 0 0 

Scheme 2 (64.1%) Scheme 2 (47.9%) 

Time 19 Time 17 

Qual i ty H IGH Qual i ty H IGH 

Cost $ 3 3 , 1 0 0 . 0 0 Cost $ 2 5 , 2 4 3 . 7 5 

Scheme 3 (20.5%) 

Time 15 

Qual i ty MEDIUM 

Cost $ 2 3 , 5 0 4 . 3 8 

Production Attributes Importance Production Attributes Importance 

Ranking Ranking 

Time-to-market 4 7 . 4 % Time-to-market 4 6 . 5 % 

Qual i ty level 2 0 . 4 % Qual i ty level 18 .9% 

Costs 5 .3% Costs 7.7% 

Financial Risk 2 .0% Financial Risk 3 .8% 

Technical Risk 12 .0% Technical Risk 11 .3% 

Organizat ional Risk 4 . 9 % Organizat ional Risk 3 .8% 

Time Preference 8 . 1 % Time Preference 8 . 1 % 

T a b e l a 1 8 . C a s o 2 : And l i se d e Resul tados D e s d o b r a m e n t o d a P r o d u g d o ( C h i n a ) . 

F ina lmen te a t o m a d a de d e c i s d o sob re os f o r m a t o s ma is a d e q u a d o s de 

con t ra tos , p a r a os do is pa rce i ros na C h i n a e os ou t ros do i s na A l e m a n h a , f o r a m 

t a m b e m rea l i zadas . As F iguras 5 0 e 5 1 i lus t ram par te deste p rocesso . 
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C o m o o rank ing de fo rma tos d e cont ra tos i lustra, os t o m a d o r e s d e dec i sao 

deve r i am ref let ir m e l h o r sobre pe lo menos do is deles antes de d iscut i r c o m o pa rce i ro . 

Aqu i a estrategia b a s e a d a e m custo o u o prego un i td r io parec ia ser a me lho r . 

Contract Shape Ranking 

Lump Sum 2 8 . 8 % 

Cost Reimbursement 2 3 . 9 % 

Unit Price 2 1 . 8 % 

Target Cost 2 5 . 5 % zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

• Information scope • Uncertainty degree 

• Desired risk • Management capacity 

• Time to return of investments 

Contract Attributes - Case 2 (Better Market/ Better Partner 

Alternatives) 

Figura 5 0 . C a s o 2 : Formatos d a A l i anca (Ch ina ) . 

Contract Shape Ranking 

Lump Sum 2 5 % 

Cost Reimbursement 2 5 . 4 % 

Unit Price 2 7 . 6 % 

Target Cost 2 2 % 

0 Information scope • Uncertainty degree 

• Desired risk • Management capacity 

• Time to return of investments 

Figura 5 1 . C a s o 2 : Formatos d a A l i anga (A lemanha) . zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

6.2.4. I n t eg r an d o o Val o r do N eg oci o (BV) 

Neste caso , a empresa fez u m a and l i se d e sens ib i l i dade atraves d a m u d a n g a de pesos 

a t r i bu idos a c a d a processo de dec i sdo , c o m o a Tabe la 19 i lust ra. 

Contract Attributes - Case 2 (Second Market/ Second 

Partner Alternatives) 

8.6% 
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Market Selection 

Importance 

(%) 

Partner Selection 

Importance 

(%) 

Production Deployment 

Importance 

(%) 

Product 

Business Value 

(Relative) 

4 0 25 35 

China Partner3 f l 9 w , High, US$ 33,100.001 0 .705 

China Partner2 [17w, High, US$ 25 ,243 .00 ] 0.571 

Market Selection 

Importance 

(%) 

Partner Selection 

Importance 

(%) 

Production Deployment 

Importance 

(%) 

Product 

Business Value 

(Relative) 

Germany Partner2 f l 8 w , Med ium, US$ 39,265.001 0 .542 

6 0 25 15 

China Partner3 [19w, High, US$ 33 ,100 .00 ] 0 .708 

China Partner2 f l 7w, High, US$ 25 ,243 .00 ] 0 .607 

Germany Partner2 [18w, Med ium, US$ 39 ,265 .00 ] 0 .528 

70 3 0 0 

China Partner3 [19w, High, US$ 33 ,100 .00 ] 0.721 

China Partner2 [1 7w, High, US$ 25,243.001 0 .629 

Germany Partner2 [18w, Med ium, US$ 39 ,265 .00 ] 

3 0 3 0 4 0 

China PartnerS [19w, High, US$ 33,100.001 0 .716 

China Partner2 [17w, High, US$ 25 ,243 .00 ] 0 .558 

Germany Partner2 [18w, Med ium, US$ 39,265.001 0 .562 

3 0 45 25 

China Partner3 [19w, High, US$ 33 ,100 .00 ] 0 .751 

China Partner2 [1 7w, High, US$ 25 ,243 .00 ] 0 .572 

Germany Partner2 [18w, Medium, US$ 39 ,265 .00 ] 0.601 

2 0 4 0 4 0 

China Partner3 [19w, High, USS 33 ,100 .00 ] 0 .738 

China Partner2 [17w, High, US$ 25 ,243 .00 ] 0 .550 

Germany Partner2 f l 8 w , Med ium, US$ 39,265.001 0 595 

Tabe la 1 9 . C a s o 2 : I n teg racao e Ana l i se d o V a l o r d e N e g o c i o . 

O m e l h o r BV d o p r o d u t o , e n c o n t r a d o pa ra o m e r c a d o d a C h i n a , Empresa 

Par fner3 , e esquema d e p r o d u c a o [ 1 9 w , A l t o , U S $ 3 3 , 1 0 0 . 0 0 ] ob teve o m e l h o r 

d e s e m p e n h o den t ro d a and l i se d e sens ib i l i dade rea l izada (Figura 5 2 ) . D e p e n d e n d o das 

preferenc ias dos t o m a d o r e s de dec i sao acerca d o m e r c a d o , pa rce r ia , e esquemas de 

p r o d u o a o , a segunda a l ternat iva d e parcer ia na C h i n a seria p i o r q u e a a l ternat iva da 

A l e m a n h a (4 , 5 , e 6 n o g ra f i co ) . Isto pode r i a g u i a r os t o m a d o r e s de dec i sao na 

p r io r i zaoao das soluooes mais sat is fator ias. 
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• zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA
O C h i 

5 

4 

3 

2 zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBAz zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

1 

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 

Market DM Partner DM Production DM zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA
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Figura 5 2 . C a s o 2 : And l i se Sens ib i l i dade d o V a l o r d e N e g o c i o (BV). zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

6 .3 . Ca so 3 : Pr o d u t o p a r a A u t o m acao d e Si st em a A g r i co l as 

Neste terce i ro caso fo i se lec ionada u m a PM empresa brasi le i ra q u e t a m b e m estava 

c o m e o a n d o a o p e r a r e m m e r c a d o s in te rnac iona is . Depo is de desenvo lver u m es tudo de 

m e r c a d o p re l im ina r , eles d e c i d i r a m tentar os me rcados asidt icos e eu ropeus n u m p i a n o 

de m e d i o p razo . A lguns dos gerentes e desenvo lvedores h a v i a m v is i tado parce i ros 

po tenc ia is na A l e m a n h a e na C h i n a . N o Brasi l , eles sustentam u m a b o a pos ioao n o 

m e r c a d o , o p e r a n d o c o m o u m a empresa de consu l to r ia espec ia l i zada n a q u e l e d o m i n i o . 

Q u a n d o eles d e c i d i r a m ent rar e m mercados in te rnac iona is , u m p l a n e j a m e n t o 

o p e r a c i o n a l fo i es t ru tu rado c o n t e m p l a n d o o desenvo lv imen to de u m a nova versao d o 

p r o d u t o , s u p o r t a n d o t a m b e m a l i ngua ing lesa . 

Por causa d o nivel d e espec ia l i zacdo deste p r o d u t o , eles t i ve ram a lguns 

p r o b l e m a s pa ra apresen ta r as f u n c i o n a l i d a d e s d o p r o d u t o t d o p r o x i m o q u a n t o possivel 

das ex igenc ias loca is . M u i t o t e m p o fo i necessdr io pa ra q u e se o b t e r u m a c o m p r e e n s a o 

sat is fator ia dent re os parce i ros po tenc ia is . O u t r a s i n fo rmacdes sob re o p r o d u t o : 

• Requer ia u m a loca l i zagdo p lena p a r a o chines e a l e m d o , i nc lu indo os ajustes d e 

f u n c i o n a l i d a d e s pa ra satisfazer ds ex igenc ias loca is assoc iadas d a u t o m a c a o de 

sistemas ag r i co l as . De i m p o r t a n c i a chave a q u i era a cor re ta l oca l i zacdo de te rmos 

tecn icos especf f icos, ex ig indo u m a p o i o for te d o parce i ro l o c a l . 
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• N o Brasi l , as versoes previas d o p r o d u t o e servicps de consu l to r ia cor re la tos 

a l c a n c a r a m u m b o m nivel de m a t u r i d a d e e d e s e m p e n h o . A nova versao , q u e roda 

n u m a p l a t a f o r m a d i ferente e hav ia s ido l anoada ha p o u c o , t razia novas fac i l i dades 

e f unc iona l i dades pa ra estruturas ma io res e mais comp lexas de usuar ios , u m a 

ex igenc ia i m p o r t a n t e no m e r c a d o d e C h i n a , p o r e x e m p l o . 

• S e g u n d o a exper ienc ia da empresa n o m e r c a d o d o Brasi l , o p r o d u t o requer ia u m a 

estrutura for te e b e m de f in ida p a r a a p o i a r os servioos pos vendas c o m o t a m b e m 

u m a d i sseminaoao sat is fat6r ia no m e r c a d o . 

A p o s co le ta r as i n fo rmacpes sobre o c a s o , A C T I O N - D M fo i a p l i c a d o pa ra 

a d q u i r i r o Va lo r de N e g o c i o d o p r o d u t o nos me rcados re l ac i onados . A lguns dos 

resu l tados p o d e m ser a c h a d o s nas Figuras 5 3 a 6 1 . A l g u m a s das telas d a versao a tua l 

de A C T I O N - D M sao inser idas a q u i pa ra exib i r sua in ter face, telas seme lhan te f o r a m 

ap l i cadas nos ou t ros casos a c i m a . zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

6.3.1.zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA S e lecionando o M e rca do 

A Figura 5 3 i lustra a i m p o r t a n c i a de c a d a a t r i bu to de m e r c a d o d a d a pe lo t o m a d o r de 

d e c i s a o , c o n s i d e r a n d o a lguns mul t ip los ob je t ivos assoc iados a o m e r c a d o e t a m b e m as 

suas at i tudes face a o r isco e preferenc ias de t e m p o . Em s e g u i d a , b a s e a d o na a rvore de 

dec i sao de m e r c a d o (Figura 5 4 ) , u m rank ing de m e r c a d o e o b t i d o , t e n d o a C h i n a 

a l c a n c p d o a me lho r pos i cao (58%) , Aust ra l ia (24%) , e A l e m a n h a (18%) e m terce i ro . 

Market Attributes Ranking - Case 3 

SW_Rate Q 

rr_RatezyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA " f r g ? 

Market Share 

ROI 1 — 

Alliances 

Acculturation 

Operational Costs I I 

Products Changes | 

Product's Demand • 

Piracy Regulation • 

Communication i 

Competition I 

Size t — : 

Status p 3 

0.0% 5.0% 10.0% 15.0% 20.0% 25.0% 30.0% 

Figura 5 3 . C a s o 3 : Impo r tanc ia d o s At r ibu tos d e M e r c a d o . 
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ACTION-DM 

Figura 5 4 . C a s o 3 : A C T I O N - D M : Processo T o m a d a d e Dec isao p a r a M e r c a d o s . 

T a m a n h o , d e m a n d a d o p r o d u t o , e par t i lha d e m e r c a d o f o r a m mu i t o 

impor tan tes para a p o n t a r o m e r c a d o d a C h i n a c o m o a m e l h o r a l ternat iva naque le 

m o m e n t o . A s e g u n d o m e l h o r a l te rnat iva era a Aust ra l ia e m vez d a A l e m a n h a - u m a 

supos ioao d o t o m a d o r de dec i sao antes de ap l i ca r A C T I O N - D M . zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

6.3.2. Sel eci o n an d o os Par cei r o s 

Nesta fase, o f o c o d o t o m a d o r d e dec i sao era buscar a m e l h o r s i tuaeao de parcer ia 

q u e agregasse v a l o r a o p r o d u t o existente e t a m b e m for ta lecesse o va lo r da empresa e m 

u m d e t e r m i n a d o m e r c a d o . 

O s t o m a d o r e s de dec i sao d e c i d i r a m cons idera r , neste passo de dec i sao , so as 

d e m a n d a s e a l ternat ivas d e parce i ros n o m e r c a d o d a C h i n a . As Figuras 5 5 e 5 6 

i lus t ram os resul tados d a a v a l i a c a o e m resposta as d e m a n d a s d o m e r c a d o e aos 

aspectos chave pa ra se def in i r u m a b o a pa rce r ia . 

Market Value Added Ranking - CasezyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA 3 (Better Market 

Alternative) 
N e w D e ve lopm e nt 

P roduct I mprove me nt a nd 

M a inte na nce 

Better V a lue to P rice 

Figura 5 5 . C a s o 3 : Resul tados d a D e m a n d a de M e r c a d o . 
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Partner Value Added Ranking - CasezyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA 3 (Better Market 

Alternative) 

Technical 

30.0%. 

Investment rganizational 

Marketing 

Figura 5 6 . C a s o 3 : Resul tados das D e m a n d a s d e Parcer ias. 

A p o s esta fase, a empresa estava p ron ta p a r a as cons ideragdes sobre a 

i m p o r t a n c i a dos a t r ibu tos de parce i ros (Figura 5 7 ) e, segu indo a d rvo re de dec i sdo 

co r responden te (Figura 5 8 ) , a t o m a d a d e dec i sdo se d d p a r a a m e l h o r a l ternat iva de 

pa rce i ro n a q u e l e m e r c a d o (Figura 5 9 ) . Neste caso , depo i s de d iscut i r c o m a lguns 

parce i ros po tenc ia is na C h i n a , f o r a m se lec ionadas tres empresas loca is . De 

i m p o r t a n c i a c h a v e , neste caso , era a c h a r u m pa rce i ro q u e apresentasse u m a 

exper ienc ia seme lhan te a nivel m e r c a d o l o g i c o e tecn ico . 

Q u a n d o os t o m a d o r e s de dec i sdo a p l i c a r a m A C T I O N - D M , duas esco lhas e r a m 

mais for tes, Par tner l e o Par tner2 . De f o r m a q u e , o resu l tado ve io c o n f i r m a r tais 

supos igoes , a p o i a n d o - o s a m e l h o r def in i r qua is aspectos deve r i am ser ma is crf t icos 

para ref lexdo no p r o x i m o passo - D e s d o b r a m e n t o da P rodugdo . 

Partner Attributes - Case 3 (Better Market Alternative) 

Product's evolution strategy I 

Joint-development flebility 

Innovation sharing 

Information transfer 

Investment capacity 

Market skill 

Organizational capacity 

Technical skill zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBAZD 

0.0% 5.0% 10.0% 15.0% 20.0% 25.0% 

Figura 5 7 . C a s o 3 : Impo r tanc ia dos At r ibu tos d e Parcei ros. 
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rf. ' i i i ' i j^ri 

ACTION-DM 

Parrn»r_S«(eoiori 

How important is partnerl whe n 

fo partTtnf? f egarriing to mora suitable 

technica l skill? 3 
<~ e>JTome»jizyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA xsongat (9] 

«~ vev drongei (7) 

r ttrorgetO 

r ^a-.e- I'bl 

<~ vaywaataft/T} 

ierf/9) 

OKJ The Banking of afi Partner Alternatives is: 

portneil ; 0.645 

oartner2: Q217 

partner3: Q.138 

Congratulations! 

Y oura ^e fa o frw he drhe P A R T N E R S H I P SELECTION Decisions! 

How weTeontinue to the addihve step- PRODUCTiON.DEPLOYMENT 

In this step, Oecsion-makers are going to 

evaluate each pa me r oJtemaftva according to 

hose criteria from she second level of the 

derision te e . ernving at a ratio-scale cardinal 

ranking ot par&iBf e ternatvas zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA
-;w I 

Pjwtnarl: Parmer?: Partners: 

Lupene a a p m s n u u B J Cfoptnxtme HLJ 

Figura 5 8 . C a s o 3 : A rvo re d e Dec isao d e Parceiros e Rank ing F ina l . zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

6.3.3. D e sdobra ndo a P roducao 

D a d o a se legdo prev ia d e m e r c a d o e a l ternat ivas d e parce i ros c o m o t a m b e m as 

cons ideragdes sobre os va lores de p r o d u t o face as d e m a n d a s d e ta l m e r c a d o , neste 

passo , mu i to t r a b a l h o de ana l i se foi rea l i zado pa ra o d e s d o b r a m e n t o dos processos 

cr i t icos da p r o d u c a o e os recursos requer idos . Depo is d isso, u m a arvore d e dec i sao 

(Figura 59 ) fo i a p l i c a d a na a v a l i a c a o de u m c o n j u n t o de esquemas de p r o d u c a o 

de f in idos s e g u n d o as est imat ivas d e t e m p o , q u a l i d a d e , e cus to . 

[if. ..•.-,+.• 4.» q • . -zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBAI I * s Hep 

ACTION-DM 

P roduction D e ployme nt 

MGH, c i:* tm» c r >ltt>H,W 

How important is Scheme 1 wha n compared 

to Scheme? regarding to more suitable 

T ime? 

C Bfr—tubongur (9) 

<" vwj- Jtionget p| 
OKI The R a nking of a l Production Dapfojment scheme Alter natives is: 

r sponge |6| 

r equal tU 

r • W B k« r i / S | 

f M erdytwekarfl^l 

S che me l : 0.515 

S che me 2 : 0 488 

Congahjia tjonsl 

Y ou hove finished the ProaW rion Deptojwient Decisions! 

N ow go on to select better conh^t. shape... 

inawlMtitep. (fcowHiteKan are Bomg :otvafcrfte 
woh PraoWtfief Dapfcyml atarnawa 
KooraVic to "hoee onkwa '<cm r« thrc! aval ot the li—-- I 
ftoduetwo P«uLit— * MittiM •tuwatNei 

Figura 5 9 . C a s o 3 : A rvo re d e Dec i sdo d a P rodugdo : A l te rna t iva d e M e l h o r Parce i ro . 

Neste caso , os t o m a d o r e s d e dec i sdo h a v i a m t o r n a d o a l g u m a s decisoes c o m 

re lagdo a o c ic lo de p r o d u g d o , c o m o segue : 
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• Parte d o t r a b a l h o d e l oca l i zagdo dever ia ser rea l i zado n o Brasil c o m o a p o i o 

t e c n i c o d o p a r c e i r o . O u t r a par te na C h i n a , p r o v e n d o as me lho res cond igoes p a r a o 

d e s e n v o l v i m e n t o de novas f u n c i o n a l i d a d e s e das a d a p t a g d e s . A m b o s os l ados 

d e v e r i a m c o n c o r d a r sob re u m p i a n o d e t r a b a l h o c o m u m , inc lus ive c o m de ta lhes d e 

m e t o d o l o g i a s , t r adugdes e niveis d e q u a l i d a d e . 

• A p r ime i r a ide ia sobre o l a n g a m e n t o d o p r o d u t o n o m e r c a d o i nd i cava a l g o e m 

t o r n o de 1 6 meses d e p o i s , o n d e 12 meses se r iam d e d i c a d o s a o d e s e n v o l v i m e n t o 

b d s i c o e testes. 

• A Empresa bras i le i ra pre fer i r ia pensar e m est ra teg ias d e p rego assoc iadas a o 

po tenc ia l v a l o r de servigos a serem a g r e g a d o s , a o inves de c o n s i d e r a r u n i d a d e s de 

l icengas de usudr io . 

• Eles t a m b e m d e c i d i r a m c o n s i d e r a r as a l te rna t ivas de e s q u e m a de p r o d u g d o p a r a o 

s e g u n d o pa rce i ro n o rank ing d o m e r c a d o d a C h i n a , e m cu ja o r g a n i z a g d o eles 

p o d e r i a m c o m supor te t e c n i c o a d i c i o n a l . 

A T a b e l a 2 0 i lustra os resu l tados o b t i d o s a p o s o t r a b a l h o d e and l i se e 

d e s d o b r a m e n t o de processos pe lo t o m a d o r de d e c i s d o . 

EmpresazyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA Partnerl 6 4 . 5 % Empresa Partner2 2 1 . 7 % 

Scheme 1 (51.5%) Scheme 1 (42%) 

Time 76 Time 66 

Qual i ty H IGH Qual i ty MEDIUM 

Cost $ 1 3 2 , 8 2 5 . 0 0 Cost $ 1 3 3 , 8 3 1 . 3 0 

Scheme 2 (48.5%) Scheme 2 (58%) 

Time 66 Time 66 

Qual i ty H IGH Qual i ty H IGH 

Cost $ 1 4 2 , 3 9 8 . 8 0 Cost $ 1 3 6 , 2 4 6 . 0 0 

Production Attributes Importance Production Attributes Importance 

Ranking Ranking 

Time-to-market 5 .9% Time-to-market 7.5% 

Qual i ty level 5 3 . 4 % Qual i ty level 4 5 . 5 % 

Costs 13 .8% Costs 18 .4% 

Financial Risk 4 .9% Financial Risk 9 . 1 % 

Technical Risk 12 .0% Technical Risk 1.5% 

Organizat ional Risk 2 .0% Organizat ional Risk 3 .7% 

Time Preference 8 . 1 % Time Preference 14 .3% 

T a b e l a 2 0 . C a s o 3 : And l i se d e Resul tados d o D e s d o b r a m e n t o d a P r o d u g d o . 
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A lguns conf l i tos nos recursos re la tados f o r a m a c h a d o s , p r i nc ipa lmen te 

re l ac i onados a pessoal e t e m p o . A Empresa bras i le i ra teve u m a ide ia d i fe rente sobre o 

t e m p o de desenvo lv imen to r e q u e r i d o . Era necessar io d e t a l h a r o processo de 

loca l i zacdo e ou t ros aspectos d a ges tao pa ra se ob te r u m a c o m p r e e n s a o sat is fator ia da 

o p e r a o a o na C h i n a . Por o u t r o l a d o , o parce i ro ch ines gostar ia de m o n t a r u m a a l i anca 

mais c o m p l e x a , p r o p o n d o a Empresa bras i le i ra a c r i aqdo d e u m azyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA joint-venture, o q u e 

cer tamente in f luenc ia r ia no con t ra to e t o m a d a de dec isdo f ina l (Figuras dO e 6 1 ) . zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Contract Attributes - Case 3 (Better Market/Partner 

Alternatives) 
13.0% 

3.3% 

6.4% 

26.4% 

Contract Shape Ranking 

Lump Sum 3 0 . 2 % 

Cost Reimbursement 2 0 . 4 % 

Unit Price 2 6 . 2 % 

Target Cost 2 3 . 2 % 

51.0% 

J Information scope 

I Desired risk 

I Time to return of investments 

• Uncertainty degree 

• Management capacity 

Figura 6 0 . C a s o 3 : Preferencias d e Fo rma tos d a A l i a n c a . 

CecisiorrMak^g V i h d w Help 

AC T I O N - D M zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Maiket: Chir*  

Partner Lupeng 
Be st A l l ia nce 

A r ra n g e m e n t 

0264 

Scope of Degt ee of 

Information Uncertatnfy zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

C * atte stronger (3) 
r e c s . e H i : 

rf wsdkein^Sl 

• extreme** ? " 

F inally, de osion- ma ke rs ca n e va lua te some 

critical a spe cts relaxed to the current busine ss 

a rrangement to find out a ranking of 'contra ct 

e tiematives which ba sica lty include Lump 

S um. Unit Price . Cost R e imburse me nt a nd 

T a rge t C csl ^ a e s zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

1 
• H K J U JM P S U M CONTRACT: 

Warning: T ake a look in the first level of the decision tree and its cotresponding criteria's weights. If the "Management Capac*"1 

got a low weight and/or "Time to Return erf Investment' got a high weight, lump sum contracts should also include incentives lor 
meeting or exceeding selected goals within (he business arrangement (such as schedule and sales amount targets) and/or the 
definition of a minimal sales amount pet year. 

Synopsis: D ependmg on the differences o( this contract execution, (he existing risk can be tolafty assumed by the Company 
(Standard type) of can be shared by the two sides (when it includes incentives - bonus and penatoes. and a minimal sales amount 
per period of time). zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

1 

Figura 6 1 . C a s o 3 : A r r a n j o d e A l i angas : A rvo re d e Dec i sao . 
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6.3.4. I n t eg r an d o o Val o r do N eg oci o (BV) 

A o f i na l , a empresa fez u m a and l i se de sens ib i l i dade atraves d e di ferentes pesos 

a t r i bu idos aos processos de dec i sdo , c o m o a Tabe la 2 1 apresen ta . 

O m e l h o r BV d o p r o d u t o , r e l a c i o n a d o a o m e r c a d o da C h i n a , Empresa 

P a r t n e r l , e esquema de p r o d u g d o [ 7 6 w , A l t o , o U S $ 1 3 2 , 8 2 5 . 0 0 ] fo i a c h a d o c o m 

va lores den t ro d a fa ixa [ 0 . 8 1 1 , 0 . 6 7 5 ] . As pon tuagdes mais al tas pa ra o processo de 

d e s d o b r a m e n t o d a p r o d u g d o parec ia va lo r izar ma is a s e g u n d a a l te rna t i va , a te m e s m o 

se a p r ime i ra mant ivesse a p r ime i ra pos igdo no r a n k i n g . 

A empresa esta t r a b a l h a n d o a g o r a na versao ch inesa de seu p r o d u t o e esta 

t e n t a n d o a d q u i r i r mais c o n h e c i m e n t o sobre a s i tuagdo de C h i n a naque le d o m i n i o , no 

q u a l o pa rce i ro chines t a m b e m e b e m p o s i c i o n a d o . 

Market Selection 

Importance 

(%) 

Partner Selection 

Importance 

(%) 

Production Deployment 

Importance 

(%) 

Product 

Business Value 

(Relative) 

25 35 4 0 

China zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBAPartner 1 [76w, High, US$ 132,825.001 0 .760 

China Partner 2 [66w, High, US$ 136 ,246 .00 ] 0 .561 

2 0 3 0 5 0 

China Partner I [76w, High, US$ 132,825.00 ] 0 .720 

China Partner 2 [66w, High, US$ 136,246.00 ] 0 .559 

2 0 2 0 6 0 

China Partner 1 [76w, High, US$ 132,825.00 ] 0 .675 

China Partner 2 [66w, High, US$ 136,246.00 ] 0 .585 

2 0 4 0 4 0 

China Partner 1 [76w, High, US$ 132,825.001 0 .765 

China Partner 2 [66w, High, US$ 136,246.00 ] 0 .534 

2 0 5 0 3 0 

China Partner 7 [76w, High, US$ 132 ,825 .00 ] 0.811 

China Partner 2 [66w, High, US$ 136,246.00 ] 0 .509 

T a b e l a 2 1 . C a s o 3 : In tegragdo e And l i se d o Va lo r d e N e g o c i o . 

6 .4 . Est u d o s d e Caso s: Co n cl u so es Ge r a i s 

Estes tres estudos de caso descr i tos a q u i , f o r a m cons ide rados c o m o u m a in i c iagdo d o 

m o d e l o de dec i sdo pa ra fins d e v a l i d a g d o , cons is t indo d e u m a exper ienc ia mu i to 

posi t iva e s u p o r t a n d o u m a m e l h o r v isao d a u t i l i dade d o m o d e l o de dec i sdo , c o m o 

t a m b e m t razendo sugestdes para me lho r ias fu turas. Neste es fo rgo , u m g r u p o d e 


