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Modelagem de Sistema de Apoio ¢ Tomada de Deciséo (SAD)
baseado na Andlise de Valor de Multiplos Objetivos Aplicado &

Internacionalizagéio de Produtos e Servigos de Software

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 (D3S) 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 infroduced 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 profotype - 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 importéncia crescente de mercados emergentes, tais como China e
Brasil, tem motivado muitas pequena e média (PM) empresas de software a
explorarem o mercade global, ampliando as suos atuais fronteiras e
copacidades. Muito embora gque as qualificagdes destes mercados e seus
impactos sobre © processo de producBio de software cindo néio sejom
completamente dominodos e/ou entendidos. O desenvolvimento de produtos
através de diferentes culturas e a presenga de modelos de organizagdo virtuais
#m sido regueridos, enfotizando cada vez mais o necessidade de condutas
estratégicas e formas cooperativas de trabatho. Nesta perspectiva, aplicagdes de
sistemas de apoio & tomado de deciso (SAD} representario um papel
importante junto &s empresas. Através do uso de tecnologias de Tl e teorias de
sistemas avangados, tais aplicacdes poderdo apoiar as empresas na selegdo mais
adequada do curso de agdes e alternativas a serem implementadas.

Um modelo baseado na andlise de valor de miltiplos objefivos & introduzido
neste documento para avaliagio de problemas muli-atributos, incertos, & mal
formulados, os quais as PM empresas de software deveriam ser capazes de
responder inseridos num ambiente de constantes mudangas e pouca
previsibilidade. Uma versdo do sistema modelado - ACTION-DM, aplicando
analytical hierarchy process (AHP), foi desenvolvida pora apoiar @ sintese de

decisdes. Estudos de caso s@o também apresentados pora ilustrar a utilidade da
aplicagio do modelo.
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Cap. 1-1 INTRODUCAO

1. INTRODUGAO

Os processos para desenvolvimento de produtos de software orientados & mercados
globais séo abundantes {Haynes, 1999} [Jones, 1996} [Karolak, 1998] {Luong, 1995}
[Matsubara, 1999] [Stokalski, 1999]. A indéstia de softwore cada vez mais enfrenta
pressbes da compelicdo global originada em mercados domésticos e internacionais,
tornando-se intensamente dependente de diversos aspectos relacionados aos miltiplos
ambientes e requerimentos desses clientes. Visando este contexto de atuociio mais
amplo, o processo de produc@o de software deve ser adaptodo para responder &s
mudangas e diferentes configuragdes destes mercados. Nas grandes empresas com
experiéncio em mercados globois, o processo de producdo tem sido desdobrado em
duas fases basicas de desenvolvimento - internacionalizagao e localizagdo, permitindo

gue versdes do produto sejam distribuidas simultaneamente em diferentes mercados.

Atualmente, um nUmero crescente de PM empresas estéo se tornando globais e
suas consideracBes sdo realmente diferentes das percebidas nas grandes empresas.
Tais empresas estdo apenas comecando a operar no mercado global, iniciando com a
prospecgdo de oporfunidades em mercados internacionais que possam vir a viabilizar
uma forte presenga local através do desenvolvimento de operagdes cooperativas, de
forma a reduzir tempo e investimentos em recursos nas fases de ajustes de seus
produtos para a cultura e preferéncias locais. De extrema releviincia é fombém a forma
como estas operagdes sio construidas nos mercados internacionais, integrando vérios

contextos e permitindo a tronsferéncic de aprendizagem entre as operagdes e os

diferentes mercados.

1.1. Aspectos Econémicos da Indastria de Software

A inddstria de software & vista como uma das atividades produtivas mais importantes e
inovadoras deste final de século. Segundo estimotivas publicados por Jones em lones,

1996], o total mundial de empresas desenvolvedoras de software comercial ~ pacotes-
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estaria préximo aos 328.000. Sendo que deste total mundial, cerca de 3.000 empresas
desenvolvedoras de pacotes estariam operando nos EUA - aproximadamente 1% do
total mundial. Jones estma ainda que, no presente momenfo, cerca de 40% do
software comercializado em todo o mundo teria como origem nos EUA. Fora dos EUA,
empreendimentos de software na Europa, América do Sul, Austrélia, e Asia, estio
fortalecendo e construindo parcerios em diferentes mercados com vistas a ampliar suas
operagdes na esfera internacional. A Figura 1 ilustra a crescente relevincia dessas

parcerias para a promogdo do software comercial,

Ndamero aproximado de Usuarios de Software nos Dez Paises
Topo

Américade L Asia Enropa B América do
Norte )

10,000,000

5,000,000

0

EUA

Japiio

Rassia

india

China
Alemanha

Reino Unido

Franga

1talia

Brasii

Figura 1. Ranking da Populagéio de Usudrios de Software. (Forte So‘fﬂvare Productivity
Research - SPR, 1998)

QO total mundial de usudrios de pacotes de software jé ultrapassa os 75 milhdes
e ainda cresce & toxas de dois digitos. Na China, por exemplo, estimativas de analistas

financeiros apontam que as vendas anuais de sofiware alcangardo US$1.2 bilhdes no
ano 2000.

Segundo estimativas da Business Software Alliance (BSA, 1998}, a inddsiria de
software {incluindo os segmentos da indUstria de pacotes, software sob demanda e
alguns servicos especializados) emprega um total de 12 milhGes de profissionais, onde
cerca de 1.7 mithdes 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,

gspera-se a criagiio de umo média de cerca de 45.700 novos empregos até o ano
2005.

A dindmica do comércio de sofiware em fermos de fluxo de trabalho,

distribuicio de produtos, e mobilidade de profissionais é agora verdadeiramente
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global. No mundo inteiro, estd claro que o desenvolvimento de software estd
acontecendo co longo de todos os fusos horarios, 24 horas por dia e 7 dias por
semana. As vendas globais de pacotes de software afingiram cerca de US$118.4
bilhdes 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 sdo ainda mais surpreendentes, posicionando o que esté sendo chamado
de "economias livres de mercado interno” [Rubin, 1999, nas quais o desenvolvimento

do software e sua manutengio podem fluir liviemente através da disponibilidade mais

adequada de provedores ao redor do mundo:

1. Que pais tem a maiorio dos profissionais de engenharia de software? Resposta fécil:
EUA.

2.Em que pals estdo os engenheiros de software mais produtives? Uma resposta ndo

muito evidente: No Canadé.

3. Qual pais apresenta a maior relacdo de Servidores para Internet por 1.000 pessoas?

Resposta: Finléindia {Isldndia {2}, Noruego (3}, EUA (4), & Suécia (5)).

4.Qual pais apresenta a maior relacde de linhas de tfelecomunicagéio per capita?

Outra resposta ndo tao evidente: A Sufga (ndo os EUA).

5. Os EUA estéo ganhando ou perdendo em fermos de MIPshare a nivel mundial? A

resposta indica que no ano 2000, os EUA provavelmente decrescertic sua

participag@o de 37% a 30% o nivel mundial.

&. Quual pals tem a maior taxa infegrada de crescimento econdmico anual? China é o

resposta ceria.

7. Qual pois é melhor avaliade na execugiio de dtividades de suporte cos negdcios em

termos de sua infra-estrutura tecnoldgica? Nova Zelndia é o resposta.

8.Qual é o atual copacidade dos paises com saldrios baixos para absorver as

demandas de outsourcing dos EUAZ Apenas 30%.

9. Suponha uma configuraciio bésica de computador composta de uma workstation,
impressora, notebook, inscricdio de servigo online, acessérios, elc. Tal configuragéo
custa cerca de $13,000 nos EUA. Quanto custaria a mesma configuracio no India?
{a) $5,000; (b) $13,000; ou {c) $20,000. Na india a mao-de-obra & barata, & com

relagio ao preco de hardware? (¢} & a resposta certa,
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10.Onde o custo do profissional & mais baixo? india {um quinto do custo dos EUA} é

uma resposta errada. Rissia é o mais baixol

Segundo Rubin em [Rubin, 1999], no seu primeiro anual Worldwide Benchmark
Report {1995) - numa publicagdo na Grea de métricas de software, as conclusdes

bésicas mostravam que o desempenho do engenharia de software estava mudando

rapidamente;

» Haviam evidéncias de empresos produzindo sofiware & taxas de eficiéncio

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

» s indicadores de qualidade de software medidos através do densidade de
defeitos nos produtos disponibilizados no mercado apresentavam faixas de

variagdo em torno de 100x e indicavam estar crescendo para cerca de

1,000,

As empresas competitivas de hoje 18m que desenvolver uma compreenséo sobre
o dindmica de mercados internacionais e sobre a economia de software global,
viabilizando o acesso & informacgdes mais refinadas de forma a relacionar tais métricos

no suporte & tomada de decis@o e gestdo mais efetiva.

O Institute de Desenvolvimento da Gestao (IMD) enfatizou, em seu Anudrio de

Competitividade Mundial publicade em 1998, alguns aspectos chaves relacionados &

estas novas fronteiras:

¢ A hobilidade de administrar a localizacdo correta do negécio de forma a

explorar as vontagens competitivas do produto ou servigo face & diferentes

mercados muliinacionais.

e O desenvolvimento de aliangas interctivas com vistas & ampliogde das

copacidades internas € busca de crescimento.

e A ulilizagdo ofimizado dos recursos disponiveis ao desenvolvimento de

forma a nutrir uma boa produtividade.

Y O Anudric de Competitividode Mundial (1998) do IMD estd dispanivel em: Institute for Manogement
Davelopment 23, Ch. De Bellerive, P.O. Box 915, CH-1001 Lousanne, Switzerfond. T-Mail:
weyinfo@imd.ch.
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1.2. Iindistria de Software: Reviséo

Como a Figura 2 ilustra, no passado, vérias préticas de engenharia de sofiware foram
crindas e gjustadas para suportar uma indéstria de softwore em ascensdo. Os
resultados eram mais orientados s metas tecnolégicas que mercadoldgicas, visando

apenas os mercados locais e j@ estabelecidos.
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Figura 2. Evolugdo da Indistria de software [Garcia {Jopan), 1998].

Na medida em que as condigdes econdmicas e de mercado mudaram nos anos
recentes, os desenvolvedores de software perceberam o necessidode do
desenvolvimento infegrado de estratégias técnicas e mercadolégicas para competir nos
mercados locais bem como no estrangeiro. Alguns métodos de gestao emergiram para
apoiar a produgdo de software e o avaliagdo de risco e de qualidade [Boehm, 1989],
[COCOMO, 1991}, {Garcia, 1996}, [Humprey, 1997], [Jones, 1994], {Puinam, 19297}
e [SEl, 1995]. A maiorio deles enfotiza o natureza dos influéncias tecnolégicas e

gerenciais sobre o produto final, sugerinde o adocdo de modelos de ciclo de vida para

lidar com:

» Processos estratégicos (gesitio de risco; freinomento de recursos humanos;
avalioglo de qualidade; gestdo de versdes de produto; planejamento do negécio e
sua comercializagdo; revisGo post mortem) [Boehm, 1989], [Humprey, 1997},
Jones, 1994] e [SEl, 1995].

e Processos operacionois (ondlise de requisifos do produto; reusabilidade;
usabilidade; testes; modelos para estimativa de custos; empacotomento; suporte ao
cliente) [Garcia, 1996], [Jones, 1994] e [Humprey, 1997]; e
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* Métricas criticas (tamanho do codigo; tempo de desenvolvimento; MTTF - tempo

médio de falha; produtividade do equipe de desenvolvimento; pessoal; custo;
requisitos; etc.) [COCOMO, 1991] e [Putnam, 1997].

De fato, uma ampla producdo de componentes de software reutilizaveis fem
sido explorada para lidar com certas varidveis vinda pouco definidas relacionadas a
esta novo realidade: conjunto ndo homogéneo de necessidades e curle fime-o-market,
Testemunha-se uma largo reserva de mercado para produtos de informaggoe. Os
valores do produto alcongados através de niveis de qualidode baseados em
necessidades globais e particulares & do controle da evolucéo efetiva das multiplas

versdes sao também fatores muito importantes o serem considerados.

O futuro & ainda pouco perceptivel nos seus detothes mas, para levar
vantagem, as PM empresas de software estdo indogando por nichos especificos onde
elas possam aplicar os esforgos atuais deste volumoso desenvolvimento. Come agregar
valor para melhorar a producGo global? Como lidar com aspectos culturais? A

auséncia de respostas apropriados tem produzido uma verdadeira tormenta para as PM

empresas de software.

Como uma eshratégio glabal, PM empresas de software estdo criando
mecanismos pora transferéncic de conhecimento sobre mercados, como também sobre
aspectos tecnoldgicos e de gestdo de um mercado para outro. Estes mecanismos

podem melhorar a competitividade unindo esforcos complementares [Craig, 1997] e
(Lyles, 1997].

Para maximizar suas chances de sucesso, um software orientado ao mercado de
massa precisa ser desenvolvido de formo o sofisfazer um conjunto essencial de
funcionalidades num prazo de tempo e entrega adeguados. As organizagdes lideres
nos EUA t&m methorado suas capacidades de entrega para disponibilizar o produto em
mercados distintos simultaneamente, O enfoque inicial dessas organizagtes é prover os
clientes globais rapidamente, facilmente, e o mais barato possivel. Isto &, em uma
primeira abordagem, eles ignorom quaisquer demandas especificas. Este tipo de
prética trouxe & fona novos paradigmas e padrdes ne dominio de software comercial,

como se dd no modelo da Microsolt, por exemplo,

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

um poder semethante a um tufGo [Moore, 1995]. A maiorio deles alcangam a melhor
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oportunidade quando focam na periferia. Além disso para adquirir uma real vantagem
competitiva nos préximos anos, os PM empreendimentos deveriam construir parcerias
abertas no mercado infernacional com outros empreendimentos semelhantes. Os
parceiros locais, predominantemente em mercados emergentes, como na China, tém a
melhor condig@o para indicar um nicho especifico para as operacdes. Isto representa

uma oportunidade para adquirir um vinculo permanente e aiualizado com o dominio
do cliente.

A importéncia crescente de mercados emergentes como a China e o Brasil tém
encorgjado muitas PM empresas de software @ examinarem o ambiente do mercado
global, ampliando os seus otuais limites, Porém, as qualificagdes destes mercados e

suas influéncios o processo de produgdo de software ainda ndo & bem entendido.

As indsirias de software no Brasil e na China também opresentam problemas e
oporunidades semelhantes para o desenvolvimento das empresas e de suas
capacidades ao entrarem no mercado global. Existem alguns projetos apoiados por
investimentos de risco encorgjando o desenvolvimento cooperative de software via a

integrog@o de mercados e troca de aprendizagens e experiéncias.

1.2.1. Resultados Tecnolégicos e de Gestao

Desde que as préticas de engenharia de software se tornaram comuns e aceitas, tem
sido dificil a definicao de marcos comuns para o planejumento do ciclo de vida de
produtos de software, formas de medicdo, formas de controle, entre outros. Um marco
comum e critico parece ser a data de “langamento do produte”: um software completo
com capacidade de suportar as necessidades criticas dos clientes e incluinde a
definicio de um processo de methoria evolutivo, Vérios modelos alternotives de
processos, como o risco-orientado, reuso-orientado, e o evoluciondrio, foram

apresertados em resposta & parte dessas perguntas, implicando em diferentes enfoques
e visdes [Boehm, 1996, [Forte, 1997] e [Hsio, 1996].

Segundo Boehm [Boehm, 1996], muitas organizagBes tém permanecido leais a
modelos existentes considerados falhos - como © modelo coscata por exemplo - porque
elas preferem usar o valor de uma estrutura de frabalho comum e suas imperdeicdes &
nenhum. Boehm descobriu, depois de analisar vdrios casos, que o grau de sucesso

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

software:
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1. Obijetivos do ciclo de vida: aponta para o necessidade de se adquirir o aprovacdo
dos investidores sobre os objetivos do produto. Uma abordagem sugerida é o

principio SW2H que organiza o plano como segue:
» Porque o produto estd sendo desenvolvido? {Why?)

» O que serd feito e quando? (What? When?)

Quem ¢ o responséavel por uma dada funcionalidade do produto? Onde eles

estdo localizados geograficamente? (Who? Where?)

Como serd a produgdo, tecnicamente e administrativamente? (How?)

Quanto é necessério de cada fipo de recurso? (How much?)

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

componentes como também a propria arquitetura. Um elemento critico deveria ser

a evolugdo de produto.

3. Capacidade inicial operacional: consiste no avaliogdo de atividades do fipo risco-

orientadas, incluindo uma selegio do espogo de trabalho para apoio & produgto
de software.

Embora o enfoque da investigag@o de Boehm estivesse orientada aos projetos
do DoD (Depto. de Defesa Americano) e grandes projetos de software, é possivel
avaliar sua relevncio para PM empresas de software que lidam com o mercado
global. Considerondo ainde o foto de gue os tés marcos acima enfatizam o
compromisso dos investidores no compartilhamento dos objetivos do produto, eles
poderiam também aiudar na criagdo de uma estratégia gonha-gonha para montar um

ambiente de cooperagdo para projetos de software infernacionais.

Estendendo-se as defini¢bes presentes nos objetivos e arquitetura do ciclo vida,
é imporfante examinar os efeitos e riscos em questdo em se tratando do mercado
global. No case da Microsoft, por exemplo, eles t8m um forte planejomento orientado
& tarefas associodo o uma forte copocidode operacional e extensivos testes beta
[Cusumano, 1995] e [McCarthy, 1995]. Por outro lado, eles ndo tem enfotizade um
outro imporfante marco que & a avaliogdo da arquitetura do ciclo de vidg,
influenciando na disponibilizacéio de produtos de software com altas taxas de defeito e

atendimento pobre de necessidodes localizadas de seus clientes em diferentes
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mercados. Tome-se o langamento do Windows 95 e 98, por exemplo, onde o nimero

de erros era aindo acentuado na época de langamento de tais produtos.

O projeto e desenvolvimento cooperativo poderiam ajudar PM empresas de

software o lidar com alguns elementos importantes relacionados &s necessidades do

mercado global:

s Interfaces para diferentes idiomas e culturas de usuérios;
» Funcionalidades baseadas em exigéncias locais dos mercados;

» Novos nichos de mercado baseados na troca de informagdo sobre visées e

valores oriundas dos diferentes parceiros.

De qualquer forma, no momento da execugdo de tais atividades associadas oo

mercado global, a empresa deveria se manter atenta o alguns fojores:

+ O iipo de oplicagdo de sofiware o ser infernacionalizoda. As empresas
deveriam definir, no inicio da negociagdio, os componentes do produto e as

ferramentas adequadas ao processo, aplicando a mesma especificagdo técnica

o quanto possivel.

» A gestGo do projeto. Um processo de gestdo de projeto, suficientemente

flexivel e distribuldo o quanto possivel, que possa assegurar uma cooperagdo

amena entre os profissionais envolvidos. Na medida do possivel, as decisdes

sobre o estética global do software, seus olgoritmos, desempenho,

tuncionalidades, e/ou sua interface necessitariam ser tomadas no inicio do

processo de desenvolvimento. Em seguida, apés o completo desenvolvimento

e durante o disponibilizagdo do produto junto ac mercado, tais aspecios

deveriam ser melhorados continuamente.

e Qualidade. E importante pensar na qualidade dos diferentes componentes do

produto como um tema essencial no processo de infernacionalizagdo de
software, de forma ainda mais acentuada se a empresa trabalha em um
ambiente virtual. A busca pela qualidade deve resultar em algo mais do que
um produto ou processo "good enough”, algo que venha a permitir o produtor
o adaptar o software para as necessidades dos clientes em detrimento a

esperar que o cliente se adapte ao sofiware.
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» Tecnologiu. As plotaformos de comunicagdio ainda ndo séo maduras o
suficiente em alguns mercados. De forma que o contato face-a-face & e ainda
permanecerGé como um fofor muite importante em apoio a&s tecnologias

formais tais como o paradigma de remessa de mensagens {(message

forwarding).

» Formalismo. Padrdes apropriados, métodos, e tecnologias devem ser

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

acordo com as demondas do projeto.

1.2.2. Relacdo entre o Tempo de Desenvolvimento e a Localizagdo
Geogrdafica

Muitos segmentos empresariais, visando o langamento simultneo de seus novos
produtos em multiplos mercados internacionais, optam por desenvolver parte do
processo industrial no estrangeiro como uma necessidade competitiva. Para o indGstria
de software, considerando o importéncia da gestGo de certos aspectos culturais e

processos singulares de manufatura, o pergunta chave é como projetar um produto de

informacdo "independente da cultura” do usuério.

Segundo Yourdon [Yourdon, 1994], projetos cooperativos “cross-cultural” na
indUstria de softwore comegorom quando os EUA, Jopéc e a Europa Ocidental
buscaram forca de trabalho de menor custo nas regides do Asia-Pacifico e Europa

Oriental. Yourdon formulou entdo quatre passos para definir melhor o modelo de

trabalho em ascensdo:

1.Um projeto é desenvolvido segundo as premissas do cliente com a presenca local de

desenvolvedores contratodos em paises estrangeiros.

2. Andalistas de sistemas locais definem os requerimenios o serem implementados por
desenvolvedores no estrangeiro. Atualmente, a indUstria de software da India é uma

alternativa muito considerada paro este tipo de desenvolvimento.

3.Produtos de software genéricos sdo desenvolvidos para o mercodo global.

Informacéio sobre os mercados alvos sGo necessGrios pora © bom andamento do

projeto.
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4.Produtos globais s&o desenvolvidos para tirar proveite do conhecimento

especiclizade adquirido deniro dos nichos explorados nos mercados domésticos, A

existéncia de parcerias torna-se essencial,

Hoje, o passo 2 ainda é presente. Os passos 3 e 4 estdo em ascensdo e a
ind0stria de software tem investigado o melhor conduta para o compartithamento de

conhecimento técnico e mercadolégico e dos lucros no ambiente de mercados globais.

Na conduglo e gestdo de sofiware global, é necessario refletic sobre os
procedimentos relacionados és especificidades culturgis presentes nos ciclos de
desenvolvimento cooperativos. Menus, efiquetas, fcones, mensagens de emo,
mensagens de ajuda, gréficos, sons, necessidades particulares, idiomas especiticos,
entre outros, podem cumentar drasticamente o tempo entre o langamento inicial de um
produto e de suas versdes localizadas. NGo existe nenhum guia preciso para projeto de
produtos de software para mercados internacionais. Por outro lado, é possivel fazer uso

de parcerias locais para um melhor entendimento da cultura e de suas influéncias sobre

o produto.

Existem algumas préticas universais, por exemplo, para o desenvolvimento de
um menu de tamanho fixo tipo pop-up, deve-se levar em conta que o tomanho das
polavras podem aumentar em cerca de 50%; editar em separado a descricdo textual
das figuros; e armazend-los separadamente. Ainda para os usudrios chineses e
japoneses deve-se levar em considerag@io que eles contabilizam o tamanho de um
documento pelo nimero de caracteres {uma aproximagéio das silabas nas linguas

ocidentais) e ndo pelo nimero de palavras [Nakakoii, 1996].

Como é indicado no artigo de Rafii e Perkins em [Rafii, 1995], a industria de
sofiware nos EUA fem experimentado quatro estilos de interagGo quando se refere &

relagdo entre © tempo de desenvolvimento de um produto global e sua localizagdo:

1. Seqirencial/Centralizada - hd um grupo cenfralizado para desenvolver um produto

bdsico e subseqientemente internacionalizé-lo.

2. Concorrente/Centralizado - a internacionalizagdo é realizada de forma centralizada

com qa integragdo simuliGinea das diferentes versdes junto ao produto bédsico.

3. Sequencial/Distribuida - grupos distribuidos executam a internacionalizagdo apés o

desenvolvimento do produto bésico,
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4. Concorrente/Distribuida — as atividades de desenvolvimento acontecem em mialfiplas

localizacdes e de forma infensamente concorrente,

A Sociedade SOFTEX, uma organizagdo brasileira, fem promovido a exportacéo
de produtos brasileiros de software. Parie desta presente pesquisa foi desenvolvida com
o apoio do Escritério da China - um dos escritérios infernocionais da Scciedode
SOFTEX. Foi percebido no China e também em outros paises [Alemanha, Austrdlia,
Espanha, e Ausirdlia}, que PM empresas brasileiras de software t8m optado por um
processo de producdo na formo do estilo 3 - uma internacionalizagéio distribuida
depois do desenvolvimento de produto bésico. De fato, a maioria das PM empresas de
software no Brasil cada vez mais estdo migrando do estilo 1 para o 3. Tais projetos

passom o requerer que a evolugBo da produgio seja bem planejada e conte com uma

base de informaciio bem estruturada.

Fregiientemente, as empresas necessitam lidar com as diferentes visdes dos
parceiros internacionais, em cujo contexto processos de comunicagdo sGo aplicados
para apoio na convergéncio em tormno dos objetivos do produte. Um ciclo de projetos
cooperativos ojudam a harmonizar as diferengas, tornando visivel as vantagens e
oportunidades oriundas dos experidncias de mercado dos diferentes parceiros

envolvidos.

1.2.3. Gestéo de Recursos

Quando se trata de novos ciclos de desenvolvimento de produtos de software, a
maioria das atividades sdo mais técnico orientadas e tombém intensamente
demandantes de peopleware. Alguns pesquisadores concluiram investigoges que
enumeram a forte necessidade para correta administragdo de tois recursos humanos
[Humphrey, 1997}, {Putnam, 1997], [Brocks, 1995] [DeMarco, 1987} [Putnam, 1992].
Como a Figura 3 ilustra, os esforgos baseados em pessoas/més séo altos no principio

do ciclo de desenvolvimento.

Os resultados destas pesquisas apontam ainda para trés fatores chaves que &m
influenciado na dimenséio peopleware: tamonho do produto {medido em pontos de
fungdo ou linhas de cédigo), prazos de entrega {cronograma ou tempo de

desenvolvimento), e ovaliagdo de qualidade.
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Utilizagdo Cumulativa de Peopleware
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Figura 3. Utilizaglio cumulativa do peoplewore?.

Quando se trata dos processos de avaliagiio de qualidade do produto final,
como um principio geral, hé uma fendéncia em se definir qualidade em termos de
defeitos. Também, tem sido bbvio que a eficiéncia da remogtio de defeitos em um
dado projeto néo pode ser alcangada sem um planejomento de qualidade efetivo e
infegrado (incluindo defeitos que ndo sdo relocionados ao cédigo propriamente dito,
presentes na especificacfio, nos manuais de usudrio 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 posic@io de uma lista de dez itens priorizados. Na mesma lista, itens como custo

e time-to-market estavam fipicamente entre as frés prioridades mais citadas.

Na colocacéo de produtos de software em mercados internacionais, tem sido
dificit para as PM empresas de software administrarem recursos limitados face a escala
ampla da nova operagiio, particularmente no gue se refere aos recursos humanos @
serem engajados. Segundo uma pesquisa realizada pelo Departamento de Inddstria do
Governe de Hong Kong em 1995, a “mobilidade de pessoal” era a principal barreira
ao crescimento dos negdcios locais de software [Poon, 1998]. Como também, apenas
as empresas de software de Hong Kong com mais de 50 pessoas estavam alcancando

bons lucros.

2 Baseado na Curve de Raleigh [Putnam, 19971,
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O estabelecimento de mecanismos para investimentos de risco poderia ajudar
PM empresas de software em mercados internacionais, encorajando ¢ desenvolvimento

de novos produtos e suportando operagdes em maior escala.

Devido co fato de que os cicos de localizacio do produte podem ser
orienfados & moiltiplos mercados internacionais, um desafio é como gerenciar uma
necessidade crescente de utilizaglo de forca de trabalho especializada e suas toxas
evolutivas de uso em ciclos de desenvolvimento cooperativos. A Figura 4 ilustre o uso
de curva de Raleigh na andlise da utilizagéio cumulativa da forca de trabalho e das
taxas de risco esperadas. Percebe-se, pela curva do gréfico, que, em geral, o risco
méximo é atingido pela empress no momenio em que 100% do esforgo de
desenvolvimento é consumido. Na fase de colocago do produto no mercade, a
empresa terd de redimensionar o sua conduta no desenvolvimento adicional a ser

demandado para atendimento do mercado.

Cumulativos: Utilizacio Peoplewars X
Taxas de Riseo

14 16 18

6 TEMQO (ﬁ&gses)’tz

Figura 4. Utilizagio cumulativa de peopleware versus as taxas de risco.

Consequentemente, e do mesma forma que em outros campos tecnolégicos, o
Gnico modo eficiente para resolver tais problemas parece ser a implementagio de
padrées e métodos formais adequados ao desenvolvimento de software [DeMarco,
1995}, [Fuglewicz, 1999], [Humphrey, 1995] e [Humphrey, 1997]. Até hoje a Gnica
coisa que & realmente vista como um padréo é o tamanho de um byte. No contexto da
engenharia de software, um segmenfo de tecnologia ainda muito jovem, existem
atualmente pelo menos cinco padrdes (MIL-STD-499B, EIA/IS 632, IEEE 1220, EIA
632, e ISO/IEC 15288} e trés modelos de competéncia para engenharia de sistemas
(SEI-CMM, SECM <EIA/IS731>, e SECAM]} (ver Figura 5) [Sheard, 1998] e [Wright,
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1998]. Além destes, hé também padrdes normativos para alguns processos chaves,

como € o caso da série 150 9000 para garantia de qualidade.

Neste ponto & importante recordar que as diferengas culturais também podem
causar distorgoes na semdntica de certas definigdes que variom de pais a pais. Tais
diferengos devem ser levadas em consideragfio e podem ser minimizadas otravés de
processos de comunicaglo que tormem o conteddo de um determinado padro mais

preciso no nivel de gestdo do projeto,

IL-STD 4998 SW-CMM
1932 Draft 1 iSO
\ i
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Figura 5. Histéria dos Padrdes e Modelos para Engenharia de Software.

1.2.4. Inovagtio Agregando Valor

Diferentes modelos tém sido criados com o objetivo de administrar inovagdo no
contexto do desenvolvimento de novos produtos [Balachandra, 1997] e [Olson, 1995].
Alguns sdo focados no processo de desenvolvimento, enquanto outros enfocam mais
sobre os resulfados oriundos do mercado. Balachandra e Friar [Balachandra, 1997}
sugerem que as arquifeturas ou modelos criados deveriam levar em conta a
importéncia de varidveis contextuais, e ndo apenas os fatores universais que ajudam na
identificacioc de novos produtos ou projetos de P&D satisfatérios. Como fatores

contextuais, eles sugerem trés grupos chaves:

» Natureza do mercado - na introduc@io de um novo produte, um mercado forte
deveria ser avaliado baseado na andlise de seu tamanho potencial, na fotia de
participacio esperada, e na rentabilidade do produto. E muite comum que as

anélises de mercados dirijam os novos projetos para mercados |G estabelecidos,
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demandando pequenas mudangas ao invés de buscar por mercados emergentes que

invocam por inovagdes mais acentuadas.

» Noatureza da tecnologia - os estudos identificaram que o “valor percebido do
produte” é um fator importante, e este fator era expresso de vdrias formas diferentes.
“Alto desempenho versus custo” estava enire os mais importantes. Também, tem sido
aparente a influéncia de fatores tecnolégicos no sucesso de produtos, independente

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

s Naturezo da inovagio - foram identificadas duas classes de inovacdo no
desenvolvimento de novos produtos: inovag@o incremental e inovacdo radical. Uma
inovagdo incremental deveria ser tentada em mercados bem estabelecidos, No caso

do inovagdo radical, o mercodo pode néo existir ainda - o incerfeza de tal mercado

normalmente & muito alta.

Em se tratando da indtstria de software, é possivel ilustrar (Figura &) estes trés
fatores contexfuais através de um cubo com trés niveis de entradas criticas e resultados
potenciais. Como varidveis contexiuais, existirdo diferentes possibilidades de
combinagdes entre as trés dimensdes definidas. Por exemplo, se um produto com baixo
valor tecnolégico visa um mercado emergente, sua capocidade de inovago seré muito

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

mercado.

Ciclos de Localizagao

Entroda: Linha de Valor/Preco
produgio | Sefda: Desempenho do
Necessidades & Valores produta
de umn Mercado Global yd 5
En‘irodu: Info sobre Producao Global Time 1o Markei
Clientes & Concomentas de Software Saida: Plone de evolugan
Gerenciondo Fotores de
Tecnologia Inovactio

Entrada: Componentes +

reustveis, tarramenias, ete.

Capacidade de Inovacéo
Salda: Impacto do produto

Figura 6. Fatores de Inovacao [Garcia (USA), 1998].
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1.3. Rumo o um Mundo Global

Quondo uma empresa de sofiware decide penetrar no mercado internacional, tal
decisdo incorpora um planejamento para estabelecer os caminhos pelos quais os
objetivos empresarisis - adaptagde do produto, gestdo de equipes virtuais,
comercializagiio, canais de distribuigio, suporte, evoluggo do produto e assim por
diante - serGo administrados naquela localizagdo geogréfica distinta, O momento se dé
geralmente quondo um produto estd pronto, testade em mercados locais, e com

marketing disponivel para os seus objetivos de ampliagéio de mercados.

Muitas empresas, ofé mesmo por falta de capacidade de investimento, estdo
lidando com mercados internacionais de forma a resumir suas agdes & “raducdes” do
produto, busca de algum canal direto de distribuigio, e participagio em alguns
eventos. Deste modo, o empresa inicia um negécio internacional de um modo
extremamente ineficaz e com riscos quase sempre pouco previsiveis. Na medida em
que ninguém sabe do potenciol e das complexidades de tais mercados infernacionais
precisamente, o esforgo realizado pelo pessoal de vendas pora cavar negécios
internacionais forna-se muito mais Grdvo 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 métodos aplicados, & dos perfis
das pessoas que tipicamente desenvolvem um produto [Karolak, 1994]. Estes desafios
intensificam o demanda por modos de organizacio mais especificos e processos
orientados 4s exigéncias de mercado, como também conduzem & investigocho de
modelos de tomada de deciséio que possam apoiar os tomadores de decisde na busca

de melhores alfernativas para reagir ds mudangas no ambiente e fomada de decisdo.

A partir de objetivos de mercado tragados, o empresa procura explorar
mercados potenciais no mundo global. A empresa busca transformar um produto
“ocal" num "global" satistazendo os clientes de diferentes mercados e culturas. Estas
diterencas podem introduzir alguns desatios novas que o empresa deve estar atenta
quando da administragdo do ciclo de vida de produto. Entendendo que novo formato

para ¢ ciclo de vida do produto é de grande importancia apesar de sua dificuldade.

Segundo Vermon [Vernon, 1996], o ciclo de vido do predute pode prover
algumas idéias sobre como uma empresa é normalmente ofirada rumo ao mercado
global. Por exemplo, considere como uma pequena empresa de software ne Brasil

passou pelo ciclo todo:
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{1

Foco no mercado local - a empresa desenvolveu um produto multimidia para
safisfazer as demandas de algumas escolas localizadas na mesma Regigo de sua

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

Expansto do mercado local - a empresa comegou se expandinde em outras
Regices do pals, melhorando as funcionalidades do produto e estruturande outras
tacilidades como canais de distribuigéio e servigos de apoio pds-vendas. A empresa

comegou a pensar seriamente em outras formas de expansdo, outros mercados, e

entéo...

Estabelecimento de parcerias em mercados internacionais - o empresa foi
convidada a participar de  uma rodada de negécios na China e, contatando uma
empresa local com produtos similares, cuja parceria empresarial permitiria a
comercializar de uma 'versdo localizada” de seu produto ofravés dos mesmos

canais de distribuigio. Aquela experiéncia foi muito rica, e enfdo...

Expanséo rumo ao mercado global - a empresa ampliou suas operagdes em varios
outros mercados asidficos, experimentando outros tipos de parcerias empresariois

e desenvolvendo novus versdes do produto.

Dependendo do produte em porticulor e das parcerias de  negécios

estabelecidas face ao mercado global, uma diversificagdo de produtc pode ser

provavelmente alcangada, seja num novo segmento ou nicho de mercado sejo devido

a um desenvolvimento conjunto de novos produtos.

Ainda que as visbes sobre ciclos de vido possam ojudar as empresas o

entenderem como se dd o crescimento de um negécio local na diregdo de um global,

oinde se foz necessario examinar um modo efetivo de entrada para penetrar em

mercados internacionais. Segundo Hill [Hill, 1990}, existem trés modos comuns de

entrada em novos mercados que séo normalmente guiados pelas condigdes mostradas

no Tabela 1.
Modo de Comprometimenio Controle Disseminagdo
Entrada no de Recursos Desejado de Risco
Mercado
‘Licenciamento |- . Baixo i At ] Alto
Joint Venture | . Médio Médio Médio
Propristério . |+ < Allo - . Allo Baixo
Unico

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

¢ Comprometimento de recursos - os recursos que a empresa estd disposto e é capaz

de comprometer.

e Controle desejado — o nivel de controle que a empresa quer ter face a uma

parceria empresarial proposta.

s Disseminagdo de risco - o risco que o empresa esta disposia o fomar {como

infragdo de direito auforais, marces, inovacdes oriundas de desenvolvimento

conjunto, etc.).

Faz-se ainda necesséric que a empresa discuta sobre os fatores criticos para o
sucesso de suas estratégios, sobre as quais deveriam depender os objetivos de mercado

tragados e o alcance do foco correto na condugdo da operagio. Como regra geral,

sugere-se [Vernon, 1996]:

e O ciclo de desenvolvimento do produto deve ser cada ver menor. As empresas

devemn estar aptas para methorar os seus produtos continuamente, ofimizondo os

custos de desenvolvimento & os prazos de entrega.

» Considerando que os clientes t8m uma escolha ampla, eles exigirGo produtos de

qualidade a pregos adequados e servigos pds-vendas confidveis.

« Uma vez que alguns componentes do produto ou versdes especificas sero
produzidos e vendidos em diferenfes mercados através de aliangas estratégicas, a

empresa deveriac mudar ¢ forma de orgonizar e desenvolver os seus processos.

1.4. Desafios Presentes no Desenvolvimento de Software
Global

O envolvimento em mercados globais infroduz varios desafios as empresas. Estes
desatios influenciardo o ciclo de vida do produto em mercados globais e determinardo

como a empresa poderd alcangar economias de escala através de operagdes em

ambigntes mulinacionais.

Geralmente, as empresas se preocupam mais em aprender sobre mercados

internacionais, o parir de trés perguntos universais:

¢ Um produto de software projetado em um mercado local pode ser entdo vendido

em mercados internacionais sem custos adicionais?
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» Quais sGo os mercados mais indicados para a entrada do produte?

¢ De que forma as afividodes que agregam valor deveriam ser inseridas ao processo

de produgdo pora fortalecer a competitividade do produto em diferentes mercados?

Tem sido dificil seguir as abordagens tradicionais de engenharia de software
para responder & tais perguntas, uma vez que as exigéncias e as condigdes do mercado
mudam todo o tempo. Este cendrio turbulento sugere a introdugdo de novas
abordagens de gestdo do ciclo de vida do produto, com alternativas para a empresa
enderecar e responder as mudangos. Associando-se ds novas condutas, o
transformagtio tecnolégica e a opropriagio do conhecimento #&m permitido a obtencéo
imediata de produtos e de processos de inovogdo, condighes sine qua non para ©

aleance e sustentagio competitiva de sucesso no mercado global.

Os gerentes precisarGo de modelos alternativos para vencer os problemas e
tomar os decisdes didrias relacionadas s atividades de projetos orientados aos
mercados infernacionais, os guais deveriam trotor de trés desofios chaves: o diversidode
do mercado, a aculturaglo, e o desenvolvimento virtual. Também, faz-se necessério o
combinag@io de trés resultados chaves do processo de gestdo para lidar com estes
desafios: valores do produto, aliangas estratégicas estabelecidas, e toxos de
transferéncia de informagio. O espago de tomoada de decisGo que integra estes
desafios e os resultados chaves de uma gestfio apropriada ¢ ilustrade na Figura 7. O
Capitule 2 traz mais detathes sobre estes desafios e resultados chaves do gestdo no
espago de tomada de decisGo e também se propde a orgonizar as idéias para a

modelagem e resolugGo do problema.

Algumas decisdes bésicas sGo necessdrias, entdo, go longo do processo de
producéio de software para mercados infernacionais, tais como: quais mercados alvo
focar; por qué e quais funcionalidades do produto devem ser ajustadas aos gostos e
preferéncias especificos; como e quando disponibilizar o produto; como montar as
aliangas mais odequados, e assim por diante. De formo que, dependendo da
complexidade do espago para tomada de decistio, uma interagdo funcionol e ajustada
entre um modelo baseodo na andlise de valor de mokiplos objetivos e o sistema

ACTION-DM® & introduzida ao longo dos Capftulos 3, 4 e 5 Também séo

3 ACTION-DM & o nome dodo & vers@io olual do sistemo de opoio & decisGo desenvolvido no escopo
desta pesquisa.
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introduzidos, no Capitulo 6, esfudos de caso para ilustrar a utilidade do modelo e
como ACTION-DM pode realmente ajudar cos gerentes e desenvolvedores de

software. Finalmente, o Capftule 7 apresenta a conclusdo e sugestdes para trabalhos

Diversidade de Mercado

Estratégia Global:

» Foce no mercado locol

» Expansdo mercado local

* Inicio negécios mercados

externos

» Exponstio mercodo

alobal

Valores do Produte
irtual

Transteréncia de Informuacao

futuros.

Aliongos Estratégicas

Figura 7. Um Espago para Tomada de DecisGo no Desenvolvimento de Software
Global.

1.5. Andlise Critica

Apesar do atual e ainda em expansdo mercade global, sé algumas poucas
organizagbes de software comercial alcangaram resultados satisfatérios em se tratando
de mercados internacionais. Qual é o rozdo para isso? Alguns sugerem que no final do
século 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 & responder &s necessidades de nichos especificos de

mercado [Davenport, 1998).

Neste momento, o mercado de software global é polarizado em trés segmentos:
um discreto grupo de produtos de extremo sucesso, um pequeno grupo de produtos
que experimentam olgum sucesso, e um ndmero grande de produtos marginais
fracassados {lones, 1994]. Segundo Jones, tem-se como umo regra geral que, 10%

dos produtos em um segmento de mercado especifico poderiam ser classificados como
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de muito sucesso, 20% apresentariam um sucesso mediano, 40% seriam marginais, e

30% fracassariam.

Embora o inddstria de software mundial disponibilize poucos dades significantes
para o avaliagdo de tais ndmeros, os produtores parecem estar aplicando tecnologios e
processos técnicos semelhantes em todos os lugares. Ne entanto, as adversidades e
problemas especificos permanecem associodos com os préticas pobres de gesiGo
empregadas, Apenas os grandes organizages, como a Microsoft e a IBM, ao aplicar
engenharia concorrente fornam-se aptas ao desenvolvimento de versdes simultdneas de
um mesmo produto para cada mercado alve diferente - uma abordagem de
desenvolvimente globalizado, varrendo mdltiplos mercados internacionais. Torna-se,
entdo, necess@ria umo nova geracdo de préticas de gestdo que abordem as

complexidades do mercado global adequadamente.

Atualmente, existem cerca de 10,000 negécios relacionados a Tl em todo o
Brasil e o maioria sGo PM empresas com menos de 20 empregados [Costa, 1997], por
exemplo. Estas PM empresas de sofiware enfrentam as pressdes de competicio global
em casa e nos mercados internacionois onde atuam. A escolha para paricipar do
mercado global nao tarda a ser a dnica opgdo do jogo. O que poderia apoiar essas
empresas na definicio de uma boa estrotégia aplicada &  negdcios baseados em

software desenvolvido para o mercado global?

Alguns insumos tecnoldgicos sdo orientados & redugiio da complexidade
percebida na produgo de soliware global: componentes reutilizdveis de software
podem melhorar a capacidade de produgéo [Jocobson, 1995]; engenharia de cédigo
portdtil surge para reduzir o complexidade do desenvolvimento plataforma-dirigido
[Luong, 1995]; e a inovag@o otravés de empothic design ajudord aos projetistos o
conhecerem os necessidodes desarticuladas do usuério [Leonard, 1997]. Muite embora
ainda existam vérios ospecios a serem investigados e solucionados nesta diregfo.
Certos tipos de aplicagdes verticais sdo dependentes de convencbes presenfes nos

mercado locais, como é o caso do avtomagdo financeira e bancéria, por exemplo.

Uma condigiio imporfante a ser levado em conta é o necessidade de se
permanecer responsivo nos mercados locais ao mesmo tempo em que se procurg

alcangar eficiéncia internacional, integrondo e coordenando as operagdes através 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 fumbém “good-

enough”, tal como o modelo Microsoft,

Um paradigme muitidisciplinar para produgiio de software estd emergindo e
dependerd mais de uma combinagio complexa de aspecios sociais, econdmicos,
culturais, e politicos. Os gerenfes necessitario de modelos alternativos para lidar com
os problemas e tomor decisdes didrios relacionadas as atividades orientadas aos

mercados internacionais, as quais deveriam incluir alguns principios chaves [Garcia

{(LUSA), 1999

e Holismo - processos de tomado de decisdo lidando com ambientes dinamicos e

multidisciplinares (outo adaptando-se ao ambiente).

+ Fusdo & andlise de informag@o — modelos de deciséo integrando niveis diferentes
de informag@o que analisem problemas estruturados, semi-estruturados, e néo
estruturados, suportando uma interacdo ndo-linear entre eles & a ascensdo de

classes satisfatérias para tomada de decisgo.

» Geragdo de olternativas - ciclos cooperatives que apoiem o engenharia de software

em diferentes perspectivas e processos.

s Ampla comunicagao - troca de informagdo entre diterentes grupos e disciplinas.

1.6. Foco da Tese

Apés trés anos em contato com organizagdes brasileiras de software que localizavam
seus produtos para © mercado asidtico e também para outros mercados internacionais,
alguns modelos alternativos foram examinados. Uma forma parag se reduzir termpo e
custo quando da disponibilizagao de produtos competitivos de software para miltiplos
mercados internacionais poderia ser o de um modelo de trabaltho cooperativo com o
envolvimento de aliongos bem definidas, compartithando riscos e lucros. Sende ainde
necessdario um modelo apropriado para apoio & tomada de decisdo que possa ajudar

os parceiros na selecdo de um curso de acdes alternativas gue otimizem os recursos e

informagdes sempre limitados.

As metodologios tradicionais de modelagem de Sistemas de Apoio & Decisdio
(SAD} estdo também enfrentondo alguns desafios [Ren, 1997]. Novas abordagens vém

sendo exploradas para satisfozer ao novo e complexo ambiente de deciséo dentro de
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uma "economios livres de mercado”. Tomando-se este cendrio, esta presenfe pesquisa
multidisciplinar foi desenvolvida pora introduzir um modelo SAD em trés camodas
orientado & infernacionalizagiio de produtos e servigos de software, o qual implementa
ambos a arquitetura de modelos dindmico de sistema ndo lineares e as teorias de
decisGo boseadas em miltiplos objetivos. Uma arvore para modelagem genérica de
valor & fambém apresentada, apoiando na construgéio e no desdobramento dos valores
presentes em processos chaves de decisdo que suportam as consideracdes sintéticas
sobre o valor de negécio de um produto de software. O modelo baseado em valor
depende do andlise do valor de moltiplos objefivos como também de atitudes humanas

tomadas em tung@o do risco e de preferéncias relativas & variGvel tempo.

1.7. Limitagées

Um dos principais riscos percebidos em qualquer modelo de apoio & tomada decisto é
a falte de informagio precisa e suficiente sobre as alternativas que existem e suas
conseqiéncias e resultados. Quando existem vérias alternativas, é natural que situagdes
mais conhecidas adquiram maior prioridade e afengdo. No medida em gue os PM
empresas de soltware estavam tipicamente melhorundo ©s seus processos de
desenvolvimento para lidarem com a gestdo de recursos em mercados locais, apenas

as estrotégias langadas pela Microsoft eram visiveis.

Assim que as PM empresas de software penetram no mercado global, o impacto
da diversidade é enorme. Qualquer mercado internacional é diferente: um idioma
especifico, métodos diferentes para negociar e moliplos planejamenios e cronogroamas
para novos langamentos. Enquanto isso, uma das chaves para se ter sucesso em
mercados internacionais & ser capoz de “casar” um determinado produto com fais

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

para comercializar o produto.

Como diz um famoso ditado “a necessidaode é o mde da invengdo”, esta
pesquisa tem desenvolvido alternativas que podem quxiliar na identificag@o de varidveis
de decisGo importantes pora a gestdo destas adversidades. Analisar profundamente a
interativa relagdo percebida no problema de decisGo - desenvolvimento de sofiware
global - & um trabalho dificil. Das andlises quantitotivas esperam-se os resuliados
exatos, mas & muito dificil de se olcangar em aplicagbes reais. Também & percebido

que, antes das andlises quanfitotivas, a andlise qualitativa deve ser muito bem
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desenvolvida. Portanto, em resposta & tois consideragbes, o trabatho de modelagem foi

dividide em dois passos:

1. O presente modelo - um modelo semi quantitativo: Varios experimentos baseados no
andlise de decisdo qualitativa séo realizados para ajudar aos tomadores de deciséio
a redlizarem de forma mais organizada e apropriada suas estimativas e

comparagdes e entdo, as decisdes finais podem ser fomadas sobre como introduzir

os produtos no mercado internacional.

2. Uma extensdo deste modelo - construir um modelo hibride do sistema: Tendo como
base o primeiro modelo, um modelo dindmice ndo linear do sistema baseado em
plataformas inteligentes  (principios de self-organization) deveré ser montado. Serdo
usados modelos mateméticos mais precisos e ferramentas para decomposicio e

sintese dos problemas néo estruturados mais claramente.

Depois de muito trabolho de andlise, um modelo geral do sistema é
apresentado aqui. Embora seja mais qualitative que quantitativo por causa do
dificuldade para se adquirir valores exatos no mundo real, o modelo ojuda a identificar

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

1.8. Contribuigoes

Apés analisar o estado atual da producto de software para mercados internacionais,
esta pesquisa define e constrdi uma abordagem estruturada e sistemdtica para andlise
de valor de moltiplos objetivos, auxiliando para os tomadores de deciso a passarem
por todas as fases do processo de uma maneira légica e eficiente. A metodologia
aplicada inclui técnicas para busca de alternativas sotisfatérias consideradas entre as
estratégios de preferdncia do tomador de decisdo. Arvores de volor ajudam aos
tomadores de decisGo a considerarem todos o critérios que influenciem na deciséo,
ndo apenas aqueles relacionados ac mercado e os tuncionalidades do preduto, mas
também é&s atitudes humanas em resposta cos problemas moltiplos objetivos, incerios e
mal definidos {como risco técnico, financeire, e orgonizocional e as preferéncias

relativas & tempo).

Q desafio de se desenvolver um modelo de sistema de opoio & tomada de
decisdo aplicado & internacionalizagGo de produtos e servigos de software, um

segmento ainda pouco explorado dada & dimenséo multidisciplinar do temao, trouxe a
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opertunidade de se ohordar um projeto de pesquisa horizontal numa cooperagdo entre
especialistas e disciplinas. Os  conhecimentos apropriados, ¢ algum tempo, pela
manufatura na Grea de processos integrados de tomada de decisdio foram muito

importantes para os resultados alcangados no contexto da inddstria de software. Dentre

as principais contribuices, pode-se citar:

s  Modelagem de processos de decisGo baseado em valores familiores aos tomadores

de decisdo, comuns acs processos de infernacionalizactio de software.

O modelo de decisdo introduz valores essenciais explicitamente no processo de
tomada de deciséo, de forma que quando da construg@io da arvore de valores em
cada problema de decis@o, os tomadores de deciséo sdo levados a pensar sabre
quais critérios sdo importantes. Depois do primeiro passo - racionalizago sobre
mercado, os tomadores de decisdo s@o orientados para que explicitamente
considerem as infer-relagBes existentes, expondo os valores entre elas. As
preferéncias calculadas dentro do modelo mostram quéio importante é cada critério
relativo oos demais. O processo completo de opoio & tomada de deciséo segue,

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

» Formalizacio de modelos genéricos de valor, flexiveis e adaptéveis aos

requerimentos especificos de PM empresas de software.

Decisdes sobre a internacionalizagdo de produtos e servigos de software néo séo
simples, por exemplo qual & realmente o potencial de um dado mercado alvo, que
atividades o processo de localizag@o deveria considerar, como a empresa produzirg
as mudangas necessarias, que tipo de volor um porceiro local pode agregar e
prover para fortalecer os valores atuais do produto existente, e assim por diante. E
necessario considerar fais valores explicitamente e o andlise de valor de moltiplos
objetivos tem mostrado que pode ajudar neste processo. Também os fomadores de
decisdo, junto com os niveis de gestdo e desenvolvimento, podem fazer uma
andlise de sensibilidade para determinar os niveis aceitdveis o valor de negécio do
produto, revelando como as peguenas mudangas nas preferéncias adotadas em
cada processo de decis@o afetardo o resultado final. Ambos permitem resultados

(teis que podem ser avaliados ou modificados nos loops de decis@o seguintes.

» Investigacdio e definigdo de atributos essenciais & internacionalizagdo de produtos,

com base nos rumos atuais da indstria de Tl a nivel mundial.
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Decisdes sobre internacionalizagdo de produto e servigos sdo normalmente intensas
de informagio e seus resuliodos podem ser muifo complexos, envolvendo
tomadores de decisGo de diferentes dreas da organizagiio. Modelos efetivos e
claros sGo entGo necessdrios para integrar todos os aspectos perdinentes ao
problema. A abordagem de andlise de valor de mdltiplos objetivos proporciona aos
tomadores de decisGo uma estrutura comum de decis@o, na qual eles podem
caminhar face a 1al diversidade de informagao. Através de uma lista de afributos

pré-definidos em cada arvore de decisGo, os tomadores de deciséo podem

rapidamente ovaliar os mais preferidos para um determinado cenério. Através de
perguntas sobre cada preferéncia que seguem uma sucesséo légica e verificam a

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

» Validaglio com estudos de casos reais, suportados pela versdo atual do sistema
chamada de ACTION-DM,

Visando prover um melhor entendimento da utilidade do modelo de decisdo
proposto, um conjunto de estudos de caso foi realizado dentro do ambito desta

pesquisa, apoiado pelo sistema desenvolvido - ACTION-DM.

» Interacdo interdisciplinar com o indicag@o de novos dominio de pesqguisa no @mbito

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

experiéncia de dois campos principaimente: engenharia de software e feoria de

sistemas. A aplicagdio de técnicas de undlise de decisdo no dominio da engenharia
de software nao tem recebido ainda muitos esforgos de pesquisa, de forma que os

resultados oriundo deste  trabalho poderdo ojudar nesta diregio, provendo

informacdes para a formulagdo de processos de tomada de decisGo evolutivos e

construtivos.

o Publicagdes tecno-cientificas em diferentes féruns intemacionais.

Foram publicados artigos técnicos em diferentes conferéncios internacionais

centradas em engenharia de software (Brasil, Chile, e Japdo), em sistemas de apoio

& decisfio {Beijing), e de cardter multidisciplinar (EUA}. No momento, estéo sendo
revisados outros dois artigos para publicagdo em dois periddicos especializados

(Operational Research Magozine e Integrated Manufacturing System).
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1.9. Organizacéio da Tese

Este documento encontra-se organizado em sete Capitulos e quatro Apéndices. O
Capitule 1 infroduz o tema da tese, alravés de uma répida reviso do indstia de
software com o indicaco dos objefivos, limitagdes e contribuicdes da pesquisa,
trazendo também uma andlise critica do assunto. Como o modelo proposto & orientado
a internacionalizagdo de produtos e servigos de software — um tema vasto, o Capitulo 2
procura organizar o ambiente da pesquisa, opresentondo os principais desofios
(diversidade de mercado, aculturagio e desenvolvimento virtuol) e aspectos da gestdo
{aliangas estratégicas, valores do produto e canais de transfergncia de informago). O
Capftulo 3, entdo, apresenta 0 modelo de processos de decisGo proposto, introduzindo
iniciolmente uma macro visdo. Em seguida a suc aplicagdo & cendrios reais de decisto
é abordada no Capitulo 4. Para volidagio do modelo foi desenvolvido uma
ferramenta, chamada de ACTION-DM, apresentada no Capitulo 5. O Capitulo 6
apresenta detalhes sobre os trés estudos de casos realizados. Finalmente, o Capitulo 7
traz as conclusdes e sugestdes para o extens@o desta pesquisa. Os Apéndices detalham
temas introduzidos ao longo dos capifulos. Referéncios e bibliografia sGo também

encontradas go final do documento.

A versGo original deste documento foi escrita em inglés, mediante requerimentos
da cooperagio desenvolvida junto & Universidade Tsinghua - China. De forma que,
alguns termos foram mantidos em inglés e apresentados em itélico ou entre aspos.
Como a verséio atual do sistema desenvolvido - ACTION-DM, encontra-se em inglés,

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

dacumento estdo na sua versdo original, em inglés.
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2. DEFINICAO DO ESPACO DE TOMADA DE DECISAO

Um modelo satisfatério para apoio & tomada de decisdo deveria ajudar as PM
empresas de software provendo diferentes visdes para o desdobramento das varigveis

criticas {atributos de decisdo} e de seus gargulos em um cendrio de decisdo baseado

em maltiplos-critérios.

Um cendrio de decisdo baseado em mdliplos-critérios e orienfado &
internacionalizagio de produtos e servigos de software leva em consideragdo que as
decisdes deveriom ser tomadas estrategicamente [Kirkwood, 1997]. isto é, deve-se
considerar de forma habil a conduta de construgdo da deciséio, cujo processo deve ser
adaptado & crescente entrado de informacées relativas a cada mercado alva, O
primeiro passo do analista de decisdo deveria ser a captura das moltiplas varidveis de

decis@o (otributos de decisGo) que afetam o cendrio em consonéincia com as visdes dos

tomadores de decisdo ilustradas na Figura 8:

Mercado Local Ciclo de Localizaggo
Vistio Légica Visdo do
» Processo

\ v

Visto de > Visdo
Negécio Estratégico
Mercado Global Parcerias

Figura 8. Diferentes visbes em um cendrio de decisdo baseado em multiplos-critérios.

» Visdo lbgica: voridveis que influenciam na internacionalizacdo do produto,

incluindo; “perfil da empresa”, “funcionalidades do produte”, “demandas do
e p
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mercado”, “risco organizacional” e “preferéncia de tempo para obtenciio de

resultodos”, por exemplo.

o VisGo empresarial: varidveis que influenciam no integraco de mercados

internacionais, incluindo: “selegdio de mercado”, “desempenho do  produfo”,

“modelo de internacionalizagao”, “preferéncios de time-to-market” e “custos de

mercado”, por exemplo,

» Visao de processo: varidveis que influenciam no desenvolvimento dos cicdos de

infernacionalizacGo/localizagéio do produto, incluindo “planejamento da evolugao

do produte - curfo x longo prazos”, “desenvolvimento virtual”, e “tecnologias e

padrées de engenharia de software adotados”,

o Visdo estratégica: varidveis influenciondo na integragGo de parcerios pora

desenvolvimento e comercializaglo conjuntos, incluindo “especificidades culturais”,

“riscos financeiros e organizacionais”, e “selegé@o de contrate”, por exemplo.

Para melhoror o processo de tomada de decisao em modelos boseados em

multiplos-critérios, os tomadores de deciséio deveriam ser qualificados para lidar com
as incertezas habituais relacionados aos recursos fangiveis e infangiveis essenciais ao
ciclo de produg@io de software. Figura 9 e Figura 10 definem o maioria destes fatores

de riscos, respectivamente para recursos tangiveis e intangiveis,

Recursos .

Tangiveis Fatores de Risco Modelo de Decisd

Pessoal CﬂpﬂcideES i T
Experigncia S wermemem | Praferéncios do
Moral f Mssissminss] Tomador decisdo
Sde Fisica e Emocional

Confiabilidade —
Componfantes Proc.. de Recup. . _ Avolingiio dos
Reusdveis de Documentacéo __— Produtos de 5/W
Sottware Padrd

L]

Figura 9. Fatores de riscos relacionados aos recursos tangiveis.

Na estruturaciio de um modelo de decisGo sotisfotério um ohbstéculo &
cerfamente subestimar os grous de incertezo presentes no espago de decisdo.
Normalmente, a incerteza é associoda com fotores desconhecidos que consistem de

muita informacdo estrategicamente relevante. Segundo Couriney [Coutney, 19%97],
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alguns destes fatores desconhecidos poderiam se tornar mais visiveis se a andlise

correta fosse realizada. De fato, ndo existe nenhuma estratégio magica para driblar @

incerteza, mas é possivel determinar o nivel de incerteza residual gue cerca as decisdes

estratégicas.

Recursos

Intangivels Falores de Risco Modelo de Decissio _

Informache  Conhecimento usudrio
Mercade  Aspectos econdmicos
Aspectos cufturais

e | Plonejomente do
i Evolugdo do Prod,

B Plano evolugao
nformagao Custos Avdiiacge dos
sobre o Qualidade | Produtos de 5/W
Produto Eventos

Figura 10. Fatores de risco relacionados aos recursos intangiveis.

Courtney achou que, na prédtica, os incerfezas residuais que os tomadores de

decis@io enfrentam devem estar relacionadas a um dos quatro nivels seguintes:

e Nivel T - Um futuro bastante visivel: hé uma Unica dire¢go estratégica e a incerteza

residual ¢ irrelevante. A informaog@o relevonte é passivel de ser conhecida, Empresas

de soltware desenvolvendo aplicagdes bem definidas pela via de outsourcing, por

exemplo.

» Nivel 2 - Futuros alfernativos: existem alguns resultados alternativos ou cendrios

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

principalmente dos estratégias do competidor, e essas ndo podem ser facilmente
visualizadas ou preditas. Por exemplo, os processos de selecdio de parcerias para

localizagdo de produtos de software em mercados internacionais.

o Nivel 3 - Uma faixa de futuros: existem faixas de potenciais futuros que sdo

definidas por um nimerc limitade de varidveis chaves. Os produtos que estdo

buscando penetrar em mercados emergentes fregientemente enfrentam o nivel 3 de

incerteza, cujos cendrios de decisGo podem variar para adaptacio de gargalos

relacionados & prazos, niveis de qualidade, e custo, por exemplo.

* Nivel 4 - Ambigiidade: existem moltiplas dimensées de incerteza que interagem

para criar um cendrio que & impossivel de se predizer. Ao contrdrio do nivel 3, a
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faixa de resultados potenciois ndo pode ser identificada. Por exemplo, o

desenvolvimento de novos produtos de software para o mercado global.

£ imporiante, porfanto, considerar a incerteza ¢ as metas perseguidas pelas
estratégias existentes, definindo sistematicamente e © que é conhecido e o que ¢
possivel ser conhecido ao longo do processo de decisdo. Ao longo deste documento, a
termo “incerteza” representa os fendmenos aleatérios presentes no ambiente externo, e
os tomadores de decisio néo podem dlterar seu nivel. De forma que, oo identificar
varidveis de decisto safisfotérias e as respectivas estruturas de decistio os tomadores de

decisdo podem ser auxiliodos no controle de tais incertezas.

Como é percebido, na internacionalizagfio de produtos e servicos de software,
as complexidades presentes no desenvolvimento, monutenclio, e suporte técnico
poderiam ser agrupadas em um cendrio fridimensional composto de um eixo orientado
4 defini¢io de mercado; um eixo relacionade & linha de producdo: e um eixo

orienfado & informagao circulante. A Figura 11 ilustra os trés eixos propostos:

1. Espaco de decis@o: eixo para definicdo de mercados. Inclui a definigio de quais
mercados devem ser suportados por uma linha de predugtio e a determinagéo,
ginda que de uma forma preliminar, dos critérios que podem aquxilior no
estabelecimento das olternativas e preferéncias. Por exemplo, decidinde sobre qual
modelo de internacionalizagéo aplicar, o problema deveria ser “selecionar o melhor
modelo para produzir os componentes do produto com capacidade para suportar
uma faixa de mercados pré-selecionades.” Os tomadores de decisGo quando
decidem sobre o espago correto do problema, eles podem selecionar os aspectos
que consideram mais importanies e, principaimente, aqueles que ndo sdo

relevantes, simplificando o processo.

2. Escopo de deciséa: eixo da linha de produgdo. Consiste em se definir s atividades
taticas e estrotégicos relacionadas & produg@io dos diferentes componentes de
software. Quuer dizer, as decisdes racionais que s@o apoiadas por uma linha de
produgdo, existerte ou sendo planejoda, e que devem estar baseadas em ovaliagtes
comparativas entre atividades atuais e futuras, ganhos, e custos. As atividades taticas
sGo mais focadas que as atividades estratégicas e, geralmente, as estratégicas levam
muito mais tempo para serem realizados. Por exemplo, decidindo sobre “como
reduzir as insotistagdes no mercado”, uma atividade tatica poderia ser localizar o

produto imediatamente para satisfozer as necessidades particulares de um mercado
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mwuito importante. Uma atividade estratégico, entdo, poderia ser conceber um planc

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

também as particulores. Os tomadores de decisGo podem criar um espaco vitorioso

ampliando as suas préprias fronteiras.

) ®

Espago de Decisdq

&
iMercad 5) \

Global) Escope da

Decisdo

7

{Estratégico)

{Mercado

Local) Tatiral
® (Tangivel Trianghval)

Dados p/
Decisao

Figura 11. Um cendrio de decisde tridimensional {Garcia {USA), 1998].

3.Dodos de decis@o: eixo orientado & informagé@o circulante. Baseia-se em dados
tangiveis e infangiveis. Isto significa manter-se informado sobre quais decisdes sao
baseadas em dados tangiveis ou intongiveis. Dados fongiveis sdo aqueles que
podem ser medidos - por exemplo, © nimero de meses para langar um produto no
mercado {time-to-market). Dados intangiveis sdo agueles que os tomadores de
decisGo qualificam intuitivamente e os reconhecem como relevantes para a decisgo
sendo tomoda com os métodos em uso. Por exemplo, a andlise do desempenho do
produte baseado em seu impacto no mercado. Os tomadores de deciséo podem
evitar ser exiremamente partiddrios ao que eles acreditom naguele momento da

decisGo, esforgando-se na sele¢@o mais adequada de informagbes que confirmem

suas inclinagdes,

Cada védice do cendrio tridimensional corresponde a problemas comuns de
tomada de decisdo que, em geral, coracterizam o postura de mercado de uma
empresa. O vériice 1 é relativo & mercados especificos, linha de produ¢do centrada em
afividades taticas e problemas de deciséio baseados em dados tongiveis, como seria ©
cendrio para decisdo do preco local de um produto. O vértice 2 é relativo também &
mercados especificos, linha de produgio centrada em afividades taticas e problemas de
decis@o baseados em dados intangiveis, tais como aqueles que surgem com a decisao

de melhorar o desempenho de um produto. O vértice 3, também relativo & mercados
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especificos, mas com linha de produgéo centrada em dtividudes estratégicas e
problemas de decisto baseados em dados tangiveis, pode ser ilustrado por situacBes
onde deseja-se selecionar um medelo para desenvolvimento do produto. O vértice 4 &
relotivo & mercodos especificos, com linha de produco centrada em atividades
estratégicas e problemas de decisdo baseados em dados intangiveis presentes em

situagBes onde se busca por parcerias que compartilhem os riscos ¢ lucros envolvidos

na operagdo,

O vértice 5, relativo o mercade global, com linha de producéic centrada em
atividodes tdticas e problemas de decisGo baseados em dados tangiveis, & muito
comum em cendrios onde se busca encurtamento do ciclo de desenvolvimento para os
lancamentos iniciais de um nove produto. O vértice 6, tombém relativo ac mercado
global, com linha de producdo centrada em atividades taticas e problemas de decisao
baseados em dados intangiveis, representa methor os cendrios que buscam por
melhoria da qualidade de um produte. O vértice 7, relative ao mercado global, com
inha de produgtio centrada em atividades estratégicas e problemas de deciséo
baseodos em dodos tangiveis, ilustre a complexidode inerente cos planejomentos da
evolucho de um produto. O vértice B, finalmente, também relative ao mercado global,
com linha de produgdo centroda em atividodes estratégicas e problemas de deciséo

baseados em dados intangiveis, pode ser exemplificado com cendrios para selegdio de

mercados internacionais apropriados.
2.1. Desafios Chaves

2.1.1. Diversidade do Mercado

Na produgdo de software para o mercado global, torna-se necessério a fomado de
algumas decisdes bdsicas: em quais mercados focar; porque e quais funcionalidades
do produto devem ser adaptadas acos gostos e preferéncias localizados; como e
quando o produto deve ser disponibilizado. Como em outros setores industriais, é
necessGric selecionor um espago apropriade para competir, estabelecendo os
competéncias corretas paro satisfozer &s diferentes necessidades e alcangando um
processo empresarial flexivel pora lidar com trés variGveis importantes: mudanga,

complexidade, e competicdo.
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O grou de mudanga, complexidade, e competicdo, como também a esfratégia
de mercado e suas implicages sobre as operagdes da empresa devem diferir de
acordo com a tase de maturidade do desenvolvimento para o dmbito internacional
(Tabela 2), A empresa deve estar atenta & tais facetos, escothendo estratégias de
tomada deciséio apropriadas aos objetivos de mercado fragados em consondncia com
o ciclo de vida do produto, e durante todos os passos definidos em torno de

operagdes, inicialmente centradas no pals, mais amplas e descentralizados.

Yoridveis importantes
Desenvolvimento Mudanga Complexidade Compeligdo Abordagem
infernocionol
1.Enfoque no mercado Restrita Unidimensional Estabefecida Mais
local tradicional
2.Expansée do mercado Variady Higrérquica Diversa Andlise de
local decisfio
3. Bstruturagdo de inter- Interativa Interdependente | Planejomento
parcerias no mercado | Coneciada de cendrio
internacional
4, Exponsdo do mercado | Ininterrupto Altamente Intensa e Modelos
internacional virtugl mundial dindmicos
{MNetworked) néio lineares

Tabela 2. Estratégias de desenvolvimento para racionalizegéo do mercado global.

Na fase 1, us empresas podem desenvalver um planejamento focando no ciclo
de vida do produto e sua evolugdo no mercado local - a estratégia & mais precisa e
algum tipo de pesquisa de mercado pode prover informacdes adicionais sobre o
tamanho do mercade, as necessidades do cliente, e os competidores. Por exemplo,
uma estralégia para tomada de decisGo poderia ser focada na colocagéo do produto

centrada numa politica de menor prego.

MNo medida em que se busca a ampliaco do mercado local - descrito como
fase 2, o empresa passa o trobathar em alguns cenérios clternativos, ou obijetivos
discretos de mercado que poderiam influenciar na evolugo do ciclo de vida do
produto, Até mesmo se processos de andlise de decisiio ndo pudessem identificar qual
o methor cenério, eles podem ojudar determinando as afinidades entre os cendrios, se
alguma mudanga em particular possa vir a ocorrer, e identificando os elementos mais
relevantes da estrotégia. Por exemplo, em mercados corporativos, como é ¢ caso de

automnagao comercial, os regulamentos e a legislagao Governamental poderiam afetar

4 Adaptade de [Craig, 1997].
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os prazos de investimentos em infra-estrutura para redes e os planos de expanséo dos

clientes potenciais.

Na fose 3, a empresa pode identificar uma faixa de potenciais objetivos de
mercado, definidos por um nimero limitado de variaveis chaves que podem influenciar
os ciclos de vido do produto, delimitados pela faixa de mercados alvos. Tal situagdo
ndo envolve objetivos ou cendrios discretos de mercado e, provavelmente, certos
elementos da estratégia de mercado mudariam se os ciclos de vida do produto fossem
mais visfveis. Nos processos de decisdo sobre onde e como introduzir o produio &
mercados internacionais, o melhor e mais factivel pesquisa de mercado sé pode
identificar as taxas potenciais de penetragdo do produto junto & segmentos de clientes e
os custos relativos - ndo havendo cenérios ébvios sobre a demanda latente. A empresa
pode aplicar planejomento de cenérios para decidir se investe numa estratégia mais
agressiva e quais sGo os elementos criticos tos quais o investimento deverd estar

associado, tais como aliangas locais e inovagdes tecnolégicas.

Finalmente, na fase 4, as mdliiplas dimensdes dos objetivos de mercado
interagem para criar um ambiente gue é ollamente virtual e conectado. Tome-se, por
exemplo, um produto de software multimidia para consumo de massa competindo no
mercado global, existen muitas incertezas associadas a tecnologia, @ uma demanda
variada, ds relacdes entre o empresa e os parceiros locais; tudo isto interagindo de um
modo t&o contuso gue torna diticit a visualizagdo de cendrios plausiveis. O processo de
andlise de decis@o neste nivel & mais qualitativo e, é critico identificar um conjunto de
varidveis que determinariio como os objetivos de mercado evoluirdo com o passar do
tempo ~ tais como quais indicadores permifirGo a empresa acompanhar o evolugdo do
produto, adaptando sua estratégia de mercado na medida em que as informagdes

pertinentes se fornem disponiveis.

2.1.2. Aculturagao

Todo mercado internacional é diferente - as pessous sdo diferentes, os métodos de
negociar sdo diferentes, o ambiente como um todo é diferente. Para gerenciar tal
diversidade num mundo competitivo e dindmico é necessério que se entenda melhor as

diferentes culturas e suas implicagdes.

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

cultura como "um complexo que inclui conhecimento, crengas, arte, moral, leis,
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costumes, e oufras copacidades e hdbitos adquiridos por seres humanos enquanto
membros de uma sociedade’ [Thakur, 1997]. Houve um tempo, muitos anos atrés, em
que as pessoas poderiam viver toda uma vida sem encontrar outros de culturas
diferentes da dela. Hoje, na condugdo de negécios internacionais, as pessoas
continuamente se encontram com culturas novas e diferentes, de forma que, no

presente, a diversidade cultural € uma regra.

Para administrar melhor negécios infernacionais, os gerentes comegam por
desenvolver algum fipo de "aculturagdc" - o processo pelo qual eles se ajustam e se
adaptam a uma culture diferente da que eles possuem. Por conseguinte, parte do
desenvolvimento da gesiGo de tais negécios deve introduzir uma conscientizacio
crescente em forno da aceitagao das diferengas culturais. Estos diferencas sio oriundas
de um conjunto de fatores - técnicos e n@o técnicos [Garcia (Japan), 1998). Na
maioria dos casos, porém, estes fatores sdo dirigidos por uma combinagéio de

conhecimento, experiéncia, aspecios do produto, e pessoal.

Normalmente uma alianca estratégica é construida para superar  estas
diferengos, formalizado sob um principio de diviséo de esforgos que pode ser
estruturado por um formato especifico que regulamenta a relacdo empresarial, fases do
desenvolvimento de sofiware, consideragdes para ajuste do produto, conhecimentos e
experiéncias especificos, habilidades da lideranga, aspectos relativos ao pessoal,
ferramentas, métodos, e investimentos de capital. Assim, a falta de compreenséo sobre
a cultura e propésitos dos parceiros pode influenciar nos resultados. As diferencas
culturais sGo minuciosamente analisados na tentativa de ajudar os tomadores de
decisGo a minimizarem o seu impacio. Porém, ainda é dificil de incluir tais fatores

culiura-dependentes em processos formais de negécios.

Modelo Cultural

A distingdo cultural mais ébvia provavelmente é a lingua e a comunicagdo. De fato, &
dite que a lingua é o espelho de uma culturg, servindo como uma lembranga dbvia de
que cada cultura é exclusivamente diterente. Confusdes em discussdes oriundas de
idéias expressadas inadequadamente e das expectativas comunicadas podem ser muito

arriscadas quando se lida com negécios infernacionais.

Existem varios modelos culturais que se propde a identificar as varidveis

internacionais, concentrando-se sob a superticie e focando no niveis inconscientes da
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cultura. Tais modelos ajudariam as empresas na andlise do contexto cubural de seus
clientes potenciais [Galdo, 1996).

Segundo o trabalho de Vidor publicado em [Victor, 1992], por exemplo, um
modelo cultural deveria fer como foco a definicio dos aspectos da cultura que mais
provavelmente aofetariam o comunicago num processo empresariol. O Modelo
LESCANT, proposto por Victor, identifica um conjunto de varidveis internacionais, cujas
diferengas culturais e semelhangas chaves s@o manifestas fais como a lingua; o
ambiente e a tecnologio; u organizagdo social; o contexto; a concepcio de autoridade;

o comportamento ndo verbal (ativo e passivo); e a concepgéio temporal,

Internacionalizagéo do Produto

A recente concentragdo de esforgos no produgio de produtos que sejom
internacionalmente utilizdveis tem originado olguns resultados. Existe um grande
niémero de publicogdes e produtos atualmente disponiveis relativos aos processos de
infernacionalizagdo, localizagdo, e tradugdo e, parecem indicar que tais topicos sdo de
algum moda relevantes para aqueles que desejem tentar ou permanecer em mercados
internacionais. Por exemplo, o avanco das ferramentas de traducfio, o desenvolvimento
de interfaces para criagio de aplicacdes (APls) especificamente para localizagdo, a
cringio de interfaces e documentagdo orientados oo usudrio, e o expansdo do
Unicode sao todos fatores que simplificam fortemente os atividades que representaram

no passado um esforgo importante de projeto e programago.

A condic@o bdasica para se satisfazer as exigéncias acima pode ser obtida
através da criagdo de programas ou aplicagdes que ndo apresentem nenhum comando
ou dependéncias relacionados & linguagens, dados culturais ou  codificacdes
especificas de caracteres. Tal programa é dito ser internacionalizado. Dados especificos
a cada linguagem suporiada, territério e respectivas combinagdes de céddigos sdo
armazenados de forma separada no cédigo do programa e podem ser associados ao

ambiente selecionado para execugdo através de fungdes de inicializagdo da linguagem.

A maioria dos resultados associados com o processo de internacionalizagdo
estGo nas seguintes dreas: conjuntos de coracteres (tronsparéncia de dados, céddigo
literais, caracteres de moltiplo-byte, trigraphs, clossificacéo, conversao, comparagéio de

cadeias); daodos culturais; linguogem (mensogens, saida formaiada, entradas
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formatadas); inicializagto (cbdige gerais locolizados, cadigos internos localizados);

orientagdo do texto; método de edigdo; e assim por diante X Open Guide, 1994].

Alguns padrées disponiveis suportam facilidades para o desenvolvimento de
software infernacionalizado, definindo os dados para localizagiio, e explicitando
exigéncias especificas de cada linguagem. Também existem algumas Ferramentas para

Tecnologia de Linguagens (LTT) disponiveis e citadas em [Kano, 1995].

Localizagéio do Produfo

A melhor situag@o seria obter um produto “global” pronto para vender mundialmente
sem qualquer necessidode de um “processo de localizaggo”. O processo de
localizagto & a forma pela qual a empresa de software implementa as mudancas

adicionais para satisfazer as necessidades particulares do mercado alve {Figura 12).

Para atender a qualquer aspecto cultural em particular, as atividades técnicas
sdio reproduzidas dentro dos ciclos de localizagéo pora cada mercado. A organizagao
de software poderia oplicor as mesmas praticas de engenharia de software, como
também seu conhecimento técnico. Geralmente, os parceiros empresariais locais

podem desenvolver parte destas atividades técnicas.

Tacnologios do Deseavoliments £ Métodos de Planejomente
& Estimativas / Componantes Reusdveis de Softwore

Time to Morket
Espacificagho b
Design  Reuso/Codficoe ereada
Frodutc et pbatagem
Doméstico RevisSo  Dncusnentaglio [Memade

E nrrh
I

Mercado A

P
i Valor do Prodwio
Maliiplos Mercados

t
Clelos de Locallzacke

Figura 12. Ciclos de Localizaggo [Garcia (USA), 19981,

O nivel da localizagéo é freqientemente definido considerando principalmente
as pressoes do time-to-market. Os valores culturais sGo tipicamente secundérios ao
processo. Os processos de infernacionalizagdo sGo mais focados em diferengas

culturais objetivas e de facil visualiza¢@o (orientagdo do texto, formatos de hora e data,
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e assim por diante} do que em aspectos subjetivos (por exemplo, o sistema
compottamental).

Diferentes culturas possuem diferentes julgamentos para as funcionalidades de
um produto e sua interface. Por exemplo, padrées estéticos sdo cultura-orientados e
deveriam ser locolizados, como também a aplicabilidode das funcionalidades do
produte. Como a Figura 13 ilustra, existem alguns niveis de localizacdo que visam o
ampliogo da competitividade do produto em harmonia com as culturas locais nos
mercados a serem trabalhados. Se bem planejodos e conferidos localments, é possivel

agregar valor ao produto face &s necessidades do cliente.

MNada Tempo
Tradugao i
Produto Enable Code —> 1 o
Global ; . roduto
oba Vertical I Localizado
Horizortal

e W A e K e

Valor
Nova Aplicagdo

Figura 13. Niveis de localizagéo do produte.

Os primeiros dois niveis de ocaliza¢do, nenhuma mudanga e apenas fradugdo,
envolvem pouco tempo de desenvolvimenio e baixo custo. A traducio pode estar
relacionada & documentagéo e embalagem, ou pode incluir os e as mensagens menus
do produto. O nivel seguinte, habilitagdo do cédige, ndo envolve nenhum custo com
fraducdo. A habilitagdo do cddigo deve permitir que os usudrios criem documentos e

manuseiem informacdes nas suas préprios linguas, olé mesmo se a interface do

produto ndo tiver sido localizada.

As localizagdes verticais envolvem o desenvolvimento {ou a adaptagdo) das
funcionalidades mercado-orientadas para a satisfa¢fio de exigéncias locais. Algumas
vezes, o produto requer um "tradug@o completa” da interface, o que deve incluir
convengdes locais e suporte ao hardware especifico daquele mercado. Por exemplo, os
mercados asidticos tendem @ requerer funcionalidades adicionais e uma “tradugdo

completa” para que se atinja um nivel competitivo.
p p g | P

As localizagdes horizontais envolvem o desenvolvimento de funcionalidades
adicionais que visam um crescimento das vendas dentro de um mercado especifico
e/ou em outros mercados internccionais existentes, cujos esforgos de desenvolvimento

podem envolver parceiros distintos atrovés de aliangas e operagdes conjuntas.
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Ocasionalmente, componentes existentes de software podem permitir  uma

diversificag@o do produto através do desenvolvimento de novos produtos, que podem

estar ou nGo relocionados ao dominio da empresa de software.

A Figura 14 ilustra um curso de ofividades para tomada de decisdo quando um

processo de localizacdo & iniciado.

NOVO
VALO
PRODUT PRODUTO
: Recursos
Mercado
Produto | - Nivel de Tempo . Pro? Uft;
Existents Localizacd ccalizado
Selecdo Parceria oo ocae Plano de Atividodes

Cronogromy

Evelucgo

Figura 14. Cadeia de localizacéo para tomada de decistes,

2.1.3. Desenvolvimenio Virtual

Produtos de soltware podem ser desenvolvidos diretamente a portir dos exigéncias dos
usudrios na medida em que elos se fornem conhecidas, requerendo nenhuma matéria-
prima em especial - apenas recursos de informacdo. Consequentemente, o custo
principal da produglio de software é o méo-de-obra, e o tempo definird o custo, Em
adi¢ho, desde que o mercado global & também compartithado por outros produtes, é
muito importante a agregagdo de volor em funcio de demandas especificas para
melhor competir e sofisfazer os clientes locais. Também, a diversidode e a variedade de

clientes podem aumentar a complexidade dus mudangas requeridas ao longo do cicle

de vida do produte.

Os ciclos de desenvolvimento de software estdo progressivamente se tornando
mais curtos. Novas tecnologios de engenharia de software, como por exemplo design
potterns e reuso [Gama, 1997] e [Strok, 1997], estdo sendo adotadas rapidomente.
Devido ao impacto do reuso de componentes de software, o inddstria de software, cujo
processo de manufotura é intensivo em pessoal, tem sido codo ver mais percebida
como uma industric baseada em recurso [Kerth, 1997]. Os componentes reutilizbvais
de software estdo ficondo progressivamente mais universais e Hexiveis o bastante para

transformar as atuais abordogens de producdo. No tocante  ao mercado global, um
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impacte esperado do reuso de componentes é a aceleragio dos processos de

atendimento da demanda nos diferentes mercados.

Esta mudanga na inddsirio de software trard cerfamente mais oportunidades
para PM empresas de sofiware que desejem competir no mercado global. Segundo o
Protessora Yang Fuging - Depariamento de Tecnologia da Universidade de Beijing, a
indGstria de software da China tem encorajondo o reuso e o desenvolvimento de

componente de software como uma via para competir nos mercados locais e

infernacionais,

A geragio de multiplas versdes de um produto para satisfazer 4s necessidades
especiticas de mercados distintos pode ser muito cara para desenvolver, manter,
suporiar, e localizar. Existemn duas varidveis importantes que devem ser controladas ao
longo do processo de internacionalizacGo ou localizagGio de um produte -~ @
localizagiio geogréfica e o modo de execugio das atividades. Como a Figura 15
ilustra, o empresa deveria selecionar um modelo de produgdo satisfotério para

conteolar os recursos limitados inseridos numa estratégia mais global.

Alto Centrolizado]| Pistribuide tocal
X X X
Sequencial JiSequencial Modo de
Produgdo
Time to
Morket Centralizadd]l Distribuido
X X
Paralelo Paralelo
Curto
Baixo =ﬂ=l=mm>» Alto

Custo

Figura 15, Localizagto e modo de operagao das otividades de desenvolvimento.,

Por exemplo, se um aspecto critico a ser minimizado é ¢ tempo de langamento
do produte, o empresa poderia odotar um dos dois modelos de

infernacionalizagdo/localizagio:

o Distribuldo e paralelo - com custos muito altos, onde as atividades de
desenvolvimento e intemocionalizaghio sGo  implementadas em  moliplas

localizagdes geogréficas e de forma poralela - um verdadeiro desenvolvimento

virtual; ou
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» Centrolizado e paralelo - com cusios médios, onde o desenvolvimento é realizado

de forma ceniralizada com as cfividades de infernacionalizagéio sendo integradas

de forma paralela ao produto de base - mais convencional.

Diferentemente  do  desenvolvimento  convencional, o processo de
desenvolvimento virtual interage com equipes espalhadas através do espaco, tempo,
das fronteivas da orgonizagdo. As equipes virluais sGo guiadas por propésitos comuns
com conexdes estruturados com o apoio dos tecnologias de comunicagdo, O

desenvolvimento virtual pode introduzir @ necessidade de se planejorem metas

cooperativas e maltiplas midias,

Alguns problemas, entdo, surgem quando abordagens de desenvolvimento

virtual sdo aplicados [Lipnack, 1997] e [Karolak, 1998]:

» Diferengas culturais entre os parceiros. Alguns aspectos que poderiam ser muito

trabalhosos: definigdo do autoridade; estrutura para tomada de decisdo; nogdo

temporal; e assim por diante.

Evolugho do produto: como gerenciar os diferentes mudancas em diferentes locais
no dominio de um Gnico produto? Como aplicar os padrées de forma consistente?

Como incorporar as mudangas de umo maneira realmente oportuna?

+ Controle de qualidade e métricas. No mercodo global, é importante estar atento

sobre os diferentes padrdes de qualidade de software e metodologias de medigéo.

» Modo de comunicagdo. Equipes virtuais precisam maximizar o uso da midia que

usam de forma a culivarem uma interagdo permanente.
s Relaoto de problemas e os modos de resolugéo de conflitos.

Em suma, uma estratégia global mal posicionada pode ser muito prejudicial

para as PM empresas em fermos de tempo e recursos.

2.2, Resultados da Gestéo Organizacional

As empresas estdo se organizando em torno de aliangas e cooperagdes internacionais
com o objetivo de fomentarem o desenvolvimentio de vantagens competitivas baseadas
em tecnologio. De forma que, a coordenag@o da gestdo de T! representa um desafio
real para as empresas que tém de lidar com préticos e oportunidades dispersas e

descentralizadas. Arguiteturas baseadas em SAD podem conduzir a novas ou diferentes



Cap. 2-44 DEFINICAQ DO ESPACO DE TOMADA DE DECISAO

formas de organizag@o de grupos e tomada de decisdo, permitindo s organizagdes o

criagdo de estruturas mais flexiveis.

A transtormag@o organizacional pode envolver trés aspectos chaves da gestéo:

o estruturagtio de dliangas estratégicas, o desdobramento de valores do produto, & o

controle da transferéncia de informagdo.

2.2.1. Aliancas Estratégicas

Quando penetram em mercados internacionais, as empresas tém que desenvolver
técnicas empresariais novas para lidarem com tal diversidade Gnica, sendo fatham. Um
caminho & formar uma alionga com um empreendedor local. Como um fendmeno
cooperativo, as aliancas estratégicos podem cjudor uma empresa na odapiagae de
novas tecnologios, no penetragdo de novos mercados, no superagBio de restricdes
legais e politicas, e na aprendizagem mais répida a partir da inddstria local dos
caminhos mais adequados para competir no mercado. O escopo de uma alianga

estratégica se esiende de uma cooperacdo regional e nacional & redes de relacoes

estrafégicas globais.

Uma alienga com um parceiro local ajude a empresa a obter um equilibrio
entre a padronizaciio do produto e a resposta aos requerimentos locais [Thakur, 19971,
A podronizagio do produto cjuda o empresa em trés aspectos: {a) garantia de
qualidade; (b) redugGo dos custos com as atividades de ajustes e novos
desenvolvimentos; e (¢ menor complexidade na administracfic. As diferencas nas
preferéncias do cliente, os canais de distribuicGio existentes e, as regras locais do
Governo fazem surgir os pressGes para maior responsabilidade com ¢ mercado local.
Os problemas orgonizacionais que estdo relacionados com o equilibrio entre estas

duas demandas t&m contribuido paro 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 comunicaciio. O compartithomento
mundial de conhecimento, que prové uma capacitago estratégica pora lidar com
mudangas, também pode conduzir & criogo de atfividades de controle para

gerenciomento das inovagdes do produto e dos direito autorais correspondentes.
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Um modelo de desenvolvimento cooperativo pode enfatizar o papel que as
aliangas multinacionais representam na disponibilizacso de produtos de maior valor
agregado aos consumidores locais, Em [Garcia {Japan), 1998] séo sugeridos alguns

aspectos culturais que desenvolvem um papel importante nas aliancas multinacionais

de sucesso:

e Esitrutura para tomada de decisdes - como os parceiros da alianga identificam,
formulam, e resolvem os problemas? Os valores culturais e as convicgdes de cada

um podem trazer & tona dificuldades ou idéias ndo compartilhéveis.

+ Potencial de motivagdo - se refere & habilidade de um produto encorajar a alianca
pretendida. Tois motivagdes podem ser baseadas nas oportunidades de mercado

ou promovidas por valores culturais.

Antecipago das mudangas de mercado - os parceiros da alianca tém acesso &
informacdes quentes que podem trozer & tono as oportunidades em ascensdo no
mercado. Os resultados podem ser associadas cos propésitos da alionga com

horizontes de curio e/ou longo prazos.

e Transferéncia de conhecimento - nas aliangas de hoje, o processo de transferéncia

de conhecimento & identificado como essencial para fomentar um ombiente

confiGvel e de cooperacéo moitua,

Algumas diferengas culturais Sbvias, descritas no mesmo arfigo, & que

influenciam os processos de tomada de decis@io também enfatizam o importancia de

troca de informagdo entre os parceiros, como por exemplo:

s Sindrome da segunda lingua - ¢ uso e abuso de uma segunda lingua falada pode

influenciar extremamente o processo de comunicagdo.

s Reunides convergentes - & imporfante antecipar o discussGio dos conflitos,

implementando reunides para tomadas de decisbes convergentas.

s Autoridade dos seniores - apesar de olguns parceiros serem mais capazes em
termos do dominio da tecnologia, o predominio e g lideranga dos seniores ginda é

bem presente nas culturas asidticas.

s Interagdo face a face- interagdes face a face podem criar a sinergia necessdria

entre os parceiros. E impartante para ambos os lados fomentar a confianga métuo.
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2.2.2. Valores do Produto

O produto final ndo € a dnica meta final da empresa, mas também o resultade final
dos processos de producGo dirigidos aos mercados alvos, O produte, portanto,

representa o potencial da empresa para aceitar riscos e fentativas de lucro oriundos dos
mercados.

Ao determinar o habilidode do empresa para competir de forma satistatéria em
um determinado sefor do indéstria e em mercados internacionais, & necessario se ter
alguma estratégia que permita a empresa servir seus clientes methor que os outros

tazem, mantendo uma vantagem competifiva baseada nos valores de seu produto e

que possom ser percebidos por eles.

Segundo Porter [Porter, 1980}, existem trés estratégias genéricas que copacitam

uma empresa o oadquirir as vantogens compefitivas para satisfuzer seus clientes,

sobreviver e crescer em mdlfiplos mercados:

1. Lideranga baseada em custo - esta estratégio € focada numa produgdo de baixo
custo. A lideranca baseada em custo & normalmente apontada para atrair uma base
de mercado de massa - de forma que, na inddstria de sofiware, mercados com méo-

de-obra especializada de baixo custo séo importantes quando se considera aliancas

internacionais;

2. Diferenciagio — a estratégia é orientoda & construgdo de um produto com alguma
caracteristica Onica que os clientes percebom como importante. Na inddstria de
software, algumas atividades primérias como o localizacBo do produto, distribuigéio,

e suporte pbs vendas séio fontes importantes de diferenciagéio;

3.Foco - nesta estratégia, baixo custo ou diferenciagho ndo sdo suficientes. Assim, o
empresa tem de prover um valor ogregado através das estratégias de custo ou

diferenciagtio, selecionando um segmento ou nicho dentro da indistria num

determinado mercado.

Porter sugere cinda que, a empresa nédo serd capaz de obter uma vantogem
competitiva desde que ela nGo esteja oferecendo um valor particular a alguns ou todos
os seus clientes. £ importante que a empresa possa adaptar e madificar suas estrotégias

sempre que necessdrio, uma vez que o indusiria & o mercado mudar com o passar do

tempo.
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Outros estudos relatados em [Balachandra, 1997] identificom que um “valor
percebido de produto” & um fator importanie para gerencior o inovogdo no
desenvolvimento de novos produtes, e este fator foi expressado de vérios modos
diferentes. “Alto desempenho versus custo” estava dentre os mais cotados. Também,
era aparente que os fotores tecnolégicos influenciam no sucesso dos produtes e séo

dependentes de outros fatores contextuais, principalmente daqueles relacionados ao

poder de inovagdo da tecnologia.
Na maioria dos casos, os valores do produto dependem de alguns critérios:

s Prozos - pressdes de tempo podem fer determinado um socrificio em termos de
funcionalidedes, Da mesma forma, o reloxomento de prazos pode ter

proporcionado a oporfunidade de se methorar as funcionalidades.

¢ Expectativas do cliente/mercado - elas podem ter mudado desde que © momento

em que us exigéncias foram especificadas.

¢ Capital disponivel - como no critério de tempo, as funcionalidodes podem ter

diminuido ou aumentado com a mudanga na disponibilidade de capitais.

s Stalus do software - o soltware traz as fungées exigidas? Os erros estdo dentro de

um limite aceito pelo cliente num primeiro lancamento?

Logo o valor de um produto seria influenciado por uma avaliagio sintética de
moltiplos-objetivos e em sinfonia com a inddstria e seu espace no mercado. Desde que
existern muitos atributos subjetivos envolvidos, pesos qualitatives, atribuidos através de
avalicgdes do tomador de  deciso, poderiam ser aplicados dentro de um grou de
racionalizag@o objetive para calculor o volor final de um produto. Neste cendrio, o

valor de produto final integraria trés valores interrelacionados:

1. Valor_do MNegécio (BV): o valor dus necessidades do mercado e da aglo de

marketing presentes nas funcionalidades do produto. © BV que pode ser dividido em

dois niveis:

BV parker_neeas ¥ Qual é o capacidade do produto paro atender as necessidades do

mercado? E qual é o valor resultante associado? Tal valor deveria incluir as
necessidades do mercado global, as necessidades locais de mercadoes especiticos, e

o desempenho do produto tace a fais oportunidades.



Cap. 2-35 DEFINICAOC DO ESPACO DE TOMADA DE DECISAO

O grau de mudanga, complexidade, e competicio, como também a estratégio
de mercado e suas implicagtes sobre as operacdes da empresa devem diferir de
acordo com a fase de maturidade do desenvolvimento pora o Gmbito internacional
(Tobela 2). A empresa deve estar atenta & tais facetas, escolhendo estratégias de
tomada decisdo apropriadas aos objetfivos de mercade tragados em consonéncia com
o ciclo de vida do produto, e durante fodos os passos definidos em torno de

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

Yaridvels importantes
Desenvolvimento Mudonga | Complexidade Competi¢do Abordogem
internacional
1.Enfoque no mercado Restrita Unidimensional Estabelecida Mais
local tradicional
2.Expansdo do mercado Variado Hierbrquico Diversa Andlise de
local decisbo
3. Estruturagho de Inter- Interotivo Interdependente | Planejomenio
parcerios no mercode | Conectada de cendrio
internacional
4.Expansio do mercado | Ininterrupta Altarmente Infensa & Modelog
internacionol virtlual mundial dindimicos
{Networked) ndo lineares

Tobela 2. Estratégias de desenvolvimento para racionalizago do mercado global. #

No fase 1, as empresas podem desenvolver um planejamento focando no ciclo
de vida do produto e sua evolugiio no mercado local - a estratégia é mais precisa e
algum tipo de pesquisa de mercado pode prover informagdes adicionais sobre o
tamanho do mercado, as necessidades do cliente, e os competidores. Por exemplo, |

urmna estrotégia para tomada de decisGo poderia ser tocada na colocag@o do produto

centrada numa politica de menor prego.

Na medida em que se busca a ampliocge do mercado local - descrito como
fase 2, o empresa passa a trobalhar em alguns cendrios alternativos, ou objetivos
discretos de mercado que poderiam influenciar na evolugio do ciclo de vida do
produto. Até mesmo se processos de andlise de decisdo ndo pudessem identiticar qual
o melhor cenério, eles podem ajudar determinando as afinidades entre os cendrios, se
alguma mudanga em particular possa vir a ocorrer, e identificando os elementos mais
relevantes da estratégia. Por exemplo, em mercados corporativos, como é o caso de

avtomagdco comercial, os regulamentos e a legislagdo Governamental poderiam afetar

4 Adaptodo de [Croig, 1997].
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os prazos de investimentos em infra-estrutura para redes e os planos de expanséo dos

clientes potenciais.

Na fase 3, o empresa pode identificar uma faixa de potenciais objetivos de
mercado, definidos por um nomero limitado de variéveis chaves que podem influenciar
os ciclos de vida do produto, delimitados pela faixa de mercados alvos. Tal situagéio
ndo envolve objetivos ou cendrios discretos de mercado e, provavelmente, certos
elementos da estratégia de mercado mudariam se os ciclos de vida do preduto fossem
mais visiveis. Nos processos de decisdo sobre onde e como introduzir o produto 4
mercados internacionais, a melhor e mais factivel pesquisa de mercado sé pode
identificar as taxas potenciais de penetragiio do produto junto & segmentos de clientes e
os custos relativos - nGo havendo cendérios ébvios sobre a demanda latente. A empresa
pode aplicar planejamento de cendrios para decidir se investe numa estratégia mais
agressiva e guals sdo os elementos criticos aos quais o investimento deverd estar

associado, tais como aliangas locais & inovagdes tecnoldgicas.

Finalmente, na fase 4, as moltiplos dimensdes dos objetivos de mercado
interagem pora criar um ambiente que & altumente virtual e conectado. Tome-se, por
exemplo, um produto de software multimidia para consumo de massa competindo no
mercado global, existem muitas incertezas associadas & tecnologia, o uma demanda
variada, &s relogdes entre o empresa e os porceiros locais; tudo isto inferagindo de um
modo 1do confuso que torna dificil a visualizagéo de cendrios plausiveis. O processo de
andlise de deciséo neste nivel & mais qualitativo e, & critico identificar um conjunto de
varidveis gque determinar@o como os objetivos de mercado evoluirdo com o passar do
tempo — tais como quais indicadores permitirGo o empresa acompanhar a evolugdo do
produto, adaptando sua estratégia de mercado na medide em que as informagdes

perfinentes se tornem disponiveis.

2.1.2. Aculturagéio

Todo mercodo intemacional ¢ diferente - as pessoos sfio diferentes, os métodos de
negociar sdo diferentes, o ombiente como um todo é diterente. Para gerenciar tal
diversidode num mundo competitivo e dinéimico é necessario que se enfenda melhor as

diferentes culturas e suas implicagdes.

Uma definicio ontiga pora o termo culiura, com mais de cem anos, define

cultura como "um complexo que inclui conhecimento, crengas, arte, moral, leis,
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costumes, e outras copacidades e hébitos adquiridos por seres humanos enguanto
membros de uma sociedade" {Thakur, 1997]. Houve um tempo, muitos anos atrds, em
que as pessoas poderiom viver toda uma vida sem encontrar outros de cultyras
diferentes da dela. Hoje, na conducdo de negécios internacionais, as pessoas

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

presente, a diversidade cultural € uma regra.

Para adminisirar melhor negécios internacionais, os gerentes comecam 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 do gestdo de tais negécios deve introduzir uma conscientizacdo
crescente em torno da aceitagdio das diferencas culturais. Estas diferencas sdo oriundos
de um conjunto de fatores - técnicos e ndo téenicos {Garcia {Japan), 1998]. No
maicria dos casos, porém, estes fatores sdo dirigidos por uma combinagéo de

conhecimento, experiéncia, aspectos do produto, e pessoal.

Normalmente umo aliange  estratégica é construfdo pora superar estas
diferengas, formalizada sob um principio de diviséo de esforcos que pode ser
estruturado por um formato especifico que regulamenta a relagéo empresarial, foses do
desenvolvimento de software, consideragdes para ajuste do produto, conhecimenios e
experiéncios especiticos, habilidades do liderango, aspectos relativos ao pessodal,
terramentas, métodos, e investimentos de capital. Assim, a falta de compreenséo sobre
a cultura e propdsitos dos parceiros pode influenciar nos resultados, As diferencas
culturais sdo minuciosamente onalisadas no tentativa de qjudar os fomadores de
decis@io a minimizarem o seu impocto, Porém, aindo & dificil de incluir tais fotores

cultura-dependentes em processos formais de negécios.

Modelo Cultural

A distingdo cultural mais ébvia provavelmente é a lingua e o comunicagio. De fato, &
dito que a lingua & o espelho de uma cultura, servindo como uma lembranga 6bvia de
que cada cultura é exclusivamente diferente. Confusdes em discussdes oriundos de
idéias expressadas inadequadamente e das expectativas comunicadas podem ser muito

arriscadas quando se lida com negdcios internacionais.

Existern vérios modelos culturais que se propde a identificar as variGveis

internacionais, concentrando-se sob o superficie e focando no niveis inconscientes da
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cultura. Tais modelos ajudariom as empresas na andlise do contexto cultural de seus
clientes potenciais [Galde, 1924).

Segundo o trabolho de Vidor publicade em [Victor, 1992, por exemplo, um
modelo cultural deveria ter como foco a definigiio dos aspectos da cultura que mais
provavelmente afetariam a comunicagdo num processo empresarial. O Modelo
LESCANT, proposto por Victor, identifica um conjunto de varidveis infernacionais, cujas
diferengas culturcis e semelhangas chaves sdo manifestas tois come a lingua; o
ambiente e o fecnologia; o organizago social; ¢ contexto; a concepgdo de autoridade;

o comportamento ndo verbal (ative e passivo); e a concepgdo temporal.

Internacionalizagéo do Produto

A recente concentragio de esforcos na producio de produtos que sejam
internacionalmente utilizdveis tem originado alguns resultados. Existe um grande
nGmero de publicagbes e produtos oiualmente disponiveis relatives aos processos de
internacionaliza¢do, localizagdo, e tradugdo e, parecem indicar que tois tépicos so de
algum modo relevantes para aqueles que desejem tentar ou permanecer em mercados
internacionais. Por exemplo, o avango das ferramentas de tradugéio, o desenvalvimento
de interfaces para criagdo de aplicagdes (APls) especificamente parg localizagiio, o
crioglio de interfaces e documentagdo orientudas o usudrio, e o expansGo do
Unicode sto todos tatores que simplificam fortemente as atividades que representaram

no passado um esforgo importante de proieto e programagéo.

A condico bésica para se satistfazer as exigéncias acima pode ser obiida
através da criagto de programas ou aplicagdes que ndo apresentem nenhum comando
ou dependéncias relacionados & linguagens, dados culturais ou  codificagdes
especificas de caracteres. Tal programa é dito ser internacionalizado. Dados especificos
a cada linguagem suportado, territério e respectivas combinagdes de cddigos sbo
armazenados de forma separada no c¢ddigo do programa e podem ser associados ao

ambiente selecionado para execugdo através de fungdes de inicializagdo da linguagem.

A maioria dos resultados ussociados com o processo de internacionalizag@o
estdo nas seguinfes Greas: conjuntos de caracteres (transparéncia de dados, cédigo
literais, caracteres de multipio-byte, frigraphs, classificac@o, conversdo, comparagao de

cadeias); dados culturais; linguagem (mensagens, saida formatada, entradas
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formatadas); inicializacdo (codigo gerais localizados, codigos infernos localizados);

orientagfio do texto; método de edigdo; e assim por diante X Open Guide, 1994].

Alguns padrbes disponiveis suporfam focilidades para o desenvolvimento de
software internacionalizado, definindo os dados paro localizagdo, e explicitando
exigéncias especificas de cada linguagem. Também existem algumas Ferramentas para

Tecnologia de Linguagens (LTT) disponiveis e citadas em [Kano, 1995].

Localizagéo do Produto

A melhor situagio seric obter um produto “global” pronto para vender mundialmente
sem qualquer necessidade de um “processo de localizagdo”. O processo de
localizaggo é a forma pela qual o empresa de software implementa as mudancas

adicionais para satisfazer as necessidades particulares do mercado alve (Figura 12).

Para atender a qualquer aspecto cultural em particular, as atividades técnicas
sdo reproduzidas dentro dos ciclos de localizag8o para cada mercado. A organizagGo
de software poderia aplicar as mesmas préticas de engenharia de software, como
também seu conhecimento técnico. Geralmente, os parceiros empresariais locais

podem desenvolver parte destas atividades técnicas.

Tacrelogias de Desenvolvimento / Méiodes de Planejomento
u Estimativas / Companentes Reusévais de Softwora

Timna to Market
‘ Enphare
Especiticagho —J- L
Dasign Ruuso/Codificogd srcado §
Teste Eanhira
Produta Embalagem
Dombsticn Ravisie  Documentoglic porcado §
Evaluglio Eratun
Mercada A
.
Valor do Produin

Hitiplos Mercados

|
Clelos de Localizacky

Figura 12. Ciclos de Localizacao [Garcia {USA), 1998].

O nivel da localizagdo é freqientemente definido considerando principalmente
as pressdes do time-to-market, Os valores culturais sdo tipicamente secundérios ao
processo. Os processos de infernacionglizogio séo mais focados em diterengas

culturais objetivas e de facil visualizagdo {orientacdo do texto, formatos de hora e data,
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e assim por diante) do que em aspectos subjetivos {por exemplo, o sistema

comportamental).

Diferentes culturas possuem diferentes julgamentos para os funcienalidades de
um produto e suo interface. Por exemplo, padrées estéticos s@o cultura-orientados e
deveriam ser localizados, como fambém o aplicabilidade dos funciondlidades do
produto. Como a Figura 13 ilustra, existem alguns niveis de localizaglo que visam o
ampliagdo da competitividade do produto em harmonia com as culiuras locais nos
mercados a serem trabathados. Se bem planejodos e conferidos localmente, & possivel

agregar valor ao produto face ds necessidades do cliente.

MNada Tempo
Tradugdo 1
Produie Enable Code ’ | Prod
sl ) . reduto
obo Vartical : Localizado
Horizontal e b ok

= Volor
MNova Aplicogdo

Figura 13. Niveis de localizagao do preduto.

Os primeiros dois niveis de localizagdo, nenhuma mudanga e apenas tradugdo,
envolvem pouco tempo de desenvolvimento e baixo custo. A tradug@o pode estar
relacionada & documentagdo e embalagem, ou pode incluir os e as mensagens menus
do produto. O nivel seguinte, habilitag@o do cédigo, néo envolve nenhum custo com
tradugéio. A habilitociio do cédigo deve permitir que os usudrios criem documentos e
manuseiem informagdes nas suas préprias linguos, até mesmo se a inferface do

produto ndo tiver sido localizada.

As localizagdes verticais envolvem o desenvolvimento {ou a adaptogdo) das
funcionalidades mercado-orientadas parg a satisfacdo de exigéncias locais. Algumas
vezes, o produto requer um “tradugdo completa” da interface, o que deve incluir
convencdes locais e suporte ao hardware especifico daguele mercado. Por exemplo, os
mercados osidticos tendem a requerer funcionalidades adicionais e uma “traducéo

completa” para que se atinja um nivel competitivo.
& para q i p

As localizagBes horizontais envolvem o desenvolvimento de funcionalidades
adiciongis gue visam um crescimento das vendas dentro de um mercado especitico
e/ou em outros mercados internacionois existentes, cujos esforgos de desenvolvimento

podem envolver parceiros distintos através de aliongas e operagdes conjuntas.
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Ocasionalmente, componentes existentes de software podem permitir uma

diversificagdo do produto através do desenvolvimento de noves produtes, que podem

estar ou ndo relacionados ao dominio do empresa de software.

A Figura 14 ilustra um curso de atividades para tomada de decisdo quando um

processo de localizacdo é iniciado.

NOVO
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Pflig?)EST[c))O PRODUTO
Recursos
Mercado

Produtc Nivel de lemeo L Proldu?{(;

¢ LELLE ocalizado
Existente Selecao Parceria colzace Hlang de Afividodes o

Cronogramo

Evalucdo

b e e e

= = ;

Figura 14. Cadeia de localizagtio para tomada de decisbes.

2.1.3. Desenvolvimento Virtyal

Produtos de software padem ser desenvolvidos diretamente a portir das exigéncias dos

usudrios na medida em que elas se tornem conhecidas, requerendo nenhumo matéria-

prima em especial - apenas recursos de informa¢Bio. Consequentemente, o custo
principal do producdo de software é o méo-de-obra, e o tempo definiréd o custo. Em
adigdo, desde que o mercado global é também compartithado por outros produtos, é
muito importonte a agregagtio de valor em funcdo de demandas especificas para
methor competir e satistozer os clientes locais. Também, a diversidade e a variedade de
clientes podem aumentar a complexidade das mudangas requeridas ao longo do ciclo

de vida do produio.

Os ciclos de desenvolvimento de software estdo progressivamente se tornando

mais curfos. Novas fecnologias de engenharia de software, como por exemplo design
patterns e reuso [Gama, 1997] e [Strok, 1997], estdo sendo adotadas rapidamente,
Devido ao impacto do reuso de componentes de software, a indistria de software, cujo
processo de manufaluro é intensivo em pessoal, tem sido cado vez mais percebida
como uma industria baseada em recurso [Kerth, 1997]. Os componentes reutilizéveis
de software estdo ficando progressivamente mais universais e flexiveis o bastante para

transformar as atuais abordagens de producdo. No tocante ao mercado global, um
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impacto esperado do reuso de componentes é a oceleragdo dos processos de

otendimento da demanda nos diferentes mercados.

Esta mudanga na inddstria de software frard certamente mais oportunidades
para PM empresas de software que desejem competir no mercado global, Segundo a
Professora Yang Fuging - Deparfamento de Tecnologia da Universidode de Beijing, a
indistrio de software da China fem encorajando o reuso e o desenvolvimento de

componente de soffware como uma vio para competir nos mercados locais e

internacionais.

A geragtio de multiplos versdes de um produte para satisfazer as necessidades
especificas de mercados distintos pode ser muito cara para desenvolver, manter,
suportar, e localizar, Existem duas variGveis importantes que devem ser controladas ao
fongo do processo de internaciondlizagéo ou localizogio de um produte — o
localizagiio geogréfica e o modo de execugdo das afividades. Como a Figurg 15
ilustra, a empresa deverio selecionar um modelo de produgdo satistatério para

controlar os recursos limitados inseridos numa estratégia mais global.

Alto Centralizadol]| Distribuido Local
* X
Modo de
Predugao
Time to
Market Centralizadd] Distribuido
X X
Paralelo Parolelo
Curto )
Baixo ==_-—_—===’ Alto

Custo

Figura 15, Localizagdo e modo de operagGo das atividades de desenvolvimento,

Por exemplo, se um aspecto critico a ser minimizado & © tempo de langamento
do produto, a empresa poderia adotar um dos dois modelos de

internacionalizagio/localizagtio:

e Distribuido e paralelo

]

com custos muitc oltos, onde os dlividodes de
desenvolvimento e internacionalizagdo s&o implementadas em  maoltiplas
localizagtes geograficas e de forma paralela - um verdadeiro desenvelvimento

virtual; ou
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» Centralizado e paralelo - com custos médios, onde o desenvolvimento é realizado
de forma centralizada com as atividades de intemnacionalizecéio sendo integradas

de forma paralela ao produio de base - mais convencional.

Diferentemente do  desenvolvimento  convencional, o processo de
desenvolvimento virtual interage com equipes espathadas afravés do espago, tempo, e
dos fronteiros da organizogio. As equipes virtuais séo guiadas por propésitos comuns
com conexdes estruturadas com o apoio dos tecnologios de comunicagio. O
desenvolvimento virtual pode introduzir o necessidade de se plansjorem metas

cooperativas e multiplas midias.

Alguns problemas, entdo, surgem quando abordagens de desenvolvimento

virtual sGo aplicadas |Lipnack, 1997] e [Karolok, 1998]:

s Diferengas culturais entre os parceiros. Alguns aspectos que poderiam ser muito
trabalhosos: definicdo da autoridade; estrutura para tomado de decisdo; nogéio

temporal; e assim por diante.

» Evolugao do produto: como gerenciar as diferentes mudangas em diferentes locais
no dominio de um Gnico preduto? Como aplicar os padrées de forma consistente?

Como incorporar as mudangos de uma maneira realmente oportuna?

» Conirole de qualidade e métricas. No mercado global, & importante estar atento

sobre os diferentes padrdes de qualidade de software e metodologias de medigéo.

* Modo de comunicagio. Equipes virtuais precisam maximizar o use da midia que

usam de forma a cultivarem uma inferagfio permanente.
e Relato de problemas e os modos de resolugéo de contlitos.

Em suma, umo estratégia global mal posicionoda pode ser muito prejudicial

para as PM empresas em termos de tempo e recursos.

2.2, Resultados da Gestao Organizacional

As empresas estdo se organizando em torno de aliangus e cooperagdes internacionais
com o objetivo de fomeniarem o desenvolvimento de vantagens competitivas baseadas
em tecnologia. De forma que, o coordenagiio da gestao de Tl representa um desafio
real para as empresas que #m de lidar com prdticas e oportunidades dispersas e

descentralizadas. Arquiteturas baseados em SAD podem conduzir @ novas ou diferentes
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formas de organizagdo de grupos e fomada de decisdo, permitindo 4s organizacdes o

criag@o de estruturas mais flexiveis.

A transformagdo organizacional pode envolver trés aspectos chaves da gestéio:
o estruturagio de aliongas estratégicas, o desdobramento de valores do produto, e o

controle da transferéncia de informagéo.

2.2.1, Aliangas Estratégicas

Quando penefram em mercados infernacionais, as empresas &m que desenvolver
técnicas empresariais novas para lidarem com tal diversidade Onica, sendo falham. Um
caminho & formar uma alienga com um empreendedor local. Como um fenémenc
cooperativo, as aliongas estratégicas podem ajudar uma empresa no adaptagéo de
novas tecnologios, na penefracdo de novos mercados, na superacio de restricbes
legais e politicas, e na aprendizagem mais répida o parir da indistria local dos
cominhos mais adequoados para competir no mercado. O escopo de uma alianca

estratégica se estende de uma cooperagio regional e nacional & redes de relagdes

estratégicas globais.

Uma alianga com um parceiro local ajuda o empresa a obter um equilibrio
entre a padronizagdo do produto e a resposta aos requerimentos locais [Thakur, 1997].
A padronizagio do produto ajudo a empresa em trés ospecios: {a) garantia de
qualidade; (b) redug@o dos custos com as atividades de ajustes e novos
desenvolvimentos; e {c) menor complexidade na administragdo. As diferengas nas
preferéncias do cliente, os canais de distribuico existentes e, as regros locais do
Governo fazem surgir as pressdes pora maior responsabilidade com © mercodo local.
Os problemas organizacionais que estdo relacionados com o equilibric entre estas

duas demandas #8m contribuldo 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 comunicagdo. O comparithamento
mundial de conhecimento, que prové uma capacitagio estratégica para lidar com
mudangas, tombém pode conduzir & criagio de afividades de controle para

gerenciamento das inovagdes do produto e dos direito autorais correspondentes.
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Um modelo de desenvolvimento cooperafivo pode enfatizar o papel que as
aliongas multinacionais representam na disponibilizagto de produtos de maior valor
agregado aos consumidores locais. Em [Garcia {Jupon), 1998] sao sugeridos alguns

aspectos culturais que desenvolvem um papel imporfante nas aliangas multinacionais

de sucesso:

o Estrutura para tomada de decisdes - como os porceiros da aliongo identificam,
formulam, e resolvem os problemas? Os valores culturais e as convicgdes de cada

um podem trazer & tona dificuldades ou idéias ndo compartilhaveis.

s Potencial de motivagdo - se refere & habilidade de um produto encorajar a alianga

pretendida. Tais motivagdes podem ser baseadas nas oportunidades de mercado

ou promovidas por valores culturais.

e Antecipagdo das mudangas de mercodo - os parceiros da alianga t8m acesso &
informacdes quentes que podem trazer & tona as oportunidades em ascenséo no
mercado. Os resultodos podem ser associadas aos propésitos da alianca com

horizontes de curte &/ou longo prazos.

» Transferéncia de conhecimento - nas aliangas de hoje, o processo de transferéncia
de conhecimento é identificado como essencial pora fomentar um ambiente

confidvel e de cooperagdo mitua.

Algumas diferengos culturgis ébvias, descritas no mesmo arligo, e  que
influenciam os processos de tomada de decisdo também enfatizam a importéncia de

troca de informagdo entre os parceiros, como por exemplo:

» Sindrome da segundo lingua - o uso e abuso de uma segunda lingua faloda pode

influenciar extremamente o processo de comunicagéo.

e Reunides convergentes - & importonte antecipor o discusstio dos conflitos,

implementando reunides para tomadas de decisdes convergentes.

s Autoridade dos seniores - apesar de alguns parceiros serem mais capazes em
tarmos do dominio da tecnologia, o predominio e a lideranca dos seniores ainda &

bem presente nas culturas asidticas.

¢ Interagéo face a face- interagbes face a fuce podem criar a sinergia necessaria

entre os parceiros. £ importante para ambos os lados fomentar @ confianga mitue.
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2.2.2. Valores do Produto

O produto final ndo é o Onica meta final da empresa, mas também o resultado final
dos processos de produgdo dirigidos aos mercados alves. O preduto, portanto,

representa o potencial da empresa pora aceitar riscos e fentativas de lucro oriundos dos

mercados.

Ao determinar o habilidade da empresa para competir de forma satisfatéria em
um determinado setor da indUstric & em mercados internacionais, é necessario se ter
alguma estratégia que permita a empresa servir seus clientes methor que os outros
fazem, mantendo uma vaniagem competitiva baseada nos valores de seu produto e

que possam ser percebidos por eles.

Segunde Porter [Porter, 1980], existem trés estratégias genéricas que capacitam

uma empresa o adquirir os vantagens competitivas para satisfazer seus clientes,

sobreviver e crescer em multiplos mercados:

1. Lideranga baseada em custo - esta estratégia é focada numa producdo de baixo
custo. A lideranca baseada em custo é normalmente apontada para atrair uma base
de mercado de massa - de forma que, na indistria de software, mercados com méo-

de-obra especializada de baixo custo sdo importantes quando se considera aliangas

internacionais;

2. Diferenciagdo ~- o estratégia é orientada & construg@o de um produto com alguma
caracteristica Unica que os clientes percebam como importante. Na inddstria de
software, algumas atividades primérias como a localizagdo do produto, distribuigo,

e suporte péds vendas sdo fontes imponantes de diferenciagao;

3.Foco - nesta estratégia, baixo custo ou diferenciagio ndo sdo suficientes. Assim, a
empresa tem de prover um valor agregodo afravés das estratégias de cusio ou

diferenciacdo, selecionando um segmento ou nicho dentro da indGstria num

determinade mercado.

Porter sugere ainda que, o empreso ndo serd capaz de obter uma vanfagem
competitiva desde que elo ndo esteja oferecendo um valor particular a alguns ou todos
os seus clientes. E importante que a empresa possa adaptar € modificar suas estratégias

sempre que necessario, uma vez gue a indUstria e o mercado mudar com o passar do

fempo.



Cap. 2-47 DEFINICAO DO ESPACO DE TOMADA DE DECISAO

Outros estudos relatados em [Balachandro, 1997] identificom que um “valor
percebido de produto” & um fofor imporonte pora gerenciar a inovagio no
desenvalvimento de novos produtos, e este fator foi expressado de varios modos
diferentes. “Alto desempenho versus custo” estava dentre os mais cotados. Também,
era aparente gque os fatores tecnolégicos influenciam no sucesso dos produtos e sdo

dependentes de outros fatores contextuais, principalmente daqueles relacionados ao

poder de inovogdo da tecnolegia.
Na maioria dos casos, os valores do produto dependem de alguns critérios:

e Prazos - presses de tempo podem ter determinado um sacrificio em termos de
funcionalidades. Do mesma forma, o relaxamento de prazos pode ter

proporcionado a oportunidade de se melhorar as funcionalidades.

e Expectativas do cliente/mercado - elas podem ter mudado desde que o momento

em que as exigéncias foram especificadas.

s Capital disponivel - como no critério de tempo, as funcionalidades podem ter

diminuido ou oumentado com a mudanga na disponibilidade de capitais.

s Status do software - o software traz as fungdes exigidas? Os erros estao dentro de

um limite aceito pelo cliente num primeiro langamento?

Logo o valor de um produto seria influenciado por uma avaliagéo sintética de
multiplos-objetivos e em sintonia com o indGstrio e seu espago no mercado. Desde que
existem muitos atributos subjetives envolvidos, pesos qualitativos, atribuidos através de
avaliagdes do tomador de  decisdo, poderiam ser aplicados dentro de um grau de
racionalizagGo obijetive para calcular o valor final de um produto. Neste cendrio, ©

valor de produto final integraria trés valores interrelacionados:

1.Valor do Negécio (BY): o valor das necessidades do mercodo e do agho de

marketing presentes nas tuncionalidades do produto. O BY que pode ser dividido em

dois niveis:

BY ket _neeas ¥ Qual & a capacidade do produto para atender as necessidades do

mercado? E qual é o valor resultante ussocicdo? Tal valor deverio incluir as
necessidades do mercado global, as necessidades locais de mercados especificos, e

o desempenho do produto face a tais oportunidades.
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BY ket _acion @ Qual é o valor do impuacto dos agdes de marketing sobre o

produto? Tal valor deveria incluir algumas atividades o serem implementadas pela

empresa e pelos parceiros, como por exemplo  publicidade, modelo de

distribuigio/vendas, e suporie técnico {servigos pods venda).

2. Valor Tangivel [PV): o valor tangivel de um determinado produto inclui trés aspectos

chave: tempo, qualidade, e custo.

{a) Relacionado & Tempo:

TiMe fom marker @ T€MpO necessério para concluir o planejomento e concepgio de

um produto (sele¢fio e andlise de mercado, estudo de viabilidade, etc.).

Time pocees ™ T@MpO necessério para concluir o processo de odaptagdio de um

produto para infrodugdo num dado mercado {anélise de parcerias, desenvolvimento

da internacionalizacdo / localizagéio, etc.).

Timey, pone @ Tempo necessério para concluir a preparagio do produto e langé-

lo no mercado {publicidade, cangis de distribuicéio, arquitetura de evolugao, teste

de mercado, etc.).
{b) Relacionade & Qualidade:

Quality proces P O valor agregado pelos processos ac produto. Aqui o foco é
principalmente sobre as operagdes de desenvolvimento e suporte (capacidade de
reuso, gestdo de versdes, teste de usabilidade, revisGo conjunta, por exemplo).

Quality p4,: ¥ A qualidode do produto em si, incluindo a avaliagGo de pelo menos

trés aspectos: funcionalidade, confiabilidade, e desempenho).

Quality orpunianion ¥ O impacto de aspectos organizacionais sobre o produto,

incluindo @ capacidade de resolugdo de problemas, operagdes de manutengéo, e o

estrutura de desenvolvimento virtual.

(¢} Relacionado ao Custo: O custe de um determinado produto pode ser dividido
em duas portes: custos das agdes de produgiio e de mercade, Geralmente os
parceiros locais auxiliam nos custos das agdes de mercado {fais como os custos de

publicidade e de distribuigao).
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3. Yalor Humano (HV): Este tipo de valor é muito importante para infegrar as afitudes
da empresa quando enfrentum moltiplos esquemos incerios em mercados
internacionais € o impacto das agdes sobre o produto, Basicamente, tais volores
podem ser avaliados através de estimativas dadas &s preferéncias de risco (aspectos

financeiros, técnicos, e orgonizacionais) e de tempo (ROI, time-to-market, por

exemplo).

2.2.3. Transferéncia de Informagéio

NGo existe nenhum processo de negdcio internacional sem transferdncio de
informagéo. Informagio pode ser definida como “dados que sdo analisados,
compartithados, e compreendidos”. Além do licenciomento da fecnologia, que & mais
relacionada a transferéncia de direitos de propriedade ou de know-how, as aliangas
empresariais devem incluir outros recursos e préticas de gestdo gque promovam g

fransteréncia de informagbo através das fronteiras orgenizacionais e nacionais.

No desenvolvimento de vantogem competitiva global através de aliangas
estratégicas, as principois motivogdes dos parceiros sdo o acesso ao mercado e ©
compartilhamento de recursos. No caso da indUstria de software, os parceiros formam
geroimente adliongas focadas no desenvolvimento tecnolégico, onde ambas os

empresas compartitham a tecnologia de base para usufruirem das oportunidades reais

e satistozerem as demandas de diferentes mercados.

Como ¢ citado repetidamente em diferentes publicagdes, a transferdncia de
informaciio deveria ser administrada com base num principio “ganha-ganha” ou jogo
“cooperative”. O valor crescenfe agregado pelos transagdes de transferéncio de
informacdo pode constituir a base dos beneficios econdmicos que ambos os parceiros
compartithardo. Isto enfafiza o importéncia de uma gestdo desejavel da informacao,
envolvendo a extens@o na qual a informagdo deveria esfar disponivel para tomado de

decistio dos processos associodos oo mercado, processos de producdo, e individuos.

Como parfe de um processo dirio, o tfransferéncia de informagao €& uma
mistura de assuntos técnicos e nfio técnicos e métodos variados de comunicagdo
efetiva, requerendo que a empresa seja focado nos propésitos da “cooperagdo”. A

empresa deve estar atenta a cerca de tr8s categorias principais de riscos:



Cap. 2-50 DEFINICAO DO ESPACO DE TOMADA DE DECISAQ

» Orgaonizacional - riscos relacionados cos “papéis” e responsabilidodes dos

membros da “cooperac@o”, Por exemplo, um engeno schre o escopo das

atividades pode geror uma duplicagdo de esforgos.

s  Técnico - riscos envolvendo os métodos e ferramentas aplicados na organizagéo e

distribuic8o do informagdio, tais como as ferramentas de gestdo de versdes.

o Comunicagdo - riscos relacionados & infra-estrutura técnica que os individuos usam
para se comunicarem entre si. Por exemplo, meios inadequados de comunicagdo

podem induzir a enganos na transmisstio de idéias e expectativas.

Além destes fatores, as diferengas culturais podem afetar a responsabilidade e a

inferagGo dos membros do “cooperagio”, como descrito nos segdes anteriores.
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3. MODELAGEM DE SAD BASEADA NA ANALISE DE
VALOR DE MULTIPLOS OBIJETIVOS

Apds trés anos em contato com organizagdes de software que localizam produtos para
o mercado asidtico, foram examinados alguns modelos alternativos de decisgo, Um
modelo SAD estruturado em trés camadas é introduzido primeiramente neste capitulo,
Em seguida, tomando-se os fundamentos de sistemas de andlise de resultados e de
equagdes dindmicas ndo lineares, opresenta-se uma sinopse de um modelo SAD
orientado 4 internacionalizagtio de produtos e servicos de software, no qual um modelo

genérico de drvore de valor suporta a organizaglo mais adequada dos valores a serem

desdobrados pelo sistema.

3.1. Um Modelo SAD Estruturado em Trés Camadas

Um SAD baseado no ondlise de valor de moltiplos objetivos orientado &
internacionalizag@o de produtos e servigos de software é, como descrito ao longo dos
capitulos anteriores, um modelo de representacio da visGio de PM empresos de
software quando se deparam com a colocaciio de produtos no mercade global. Assim,
os objetivos do sistema e os estdgios correspondentes para tomada de deciséo devem
organizar, esclarecer, & comunicar esfa visdo, ajudando os tomadores de decisdo na
selecio mois adequada de alternativas e no entendimento dos impacitos de uma
determinada decisdo. A modelagem do sistema estabelece, ginda, um modelo geral de
valores e aplica uma abordagem holistica para interligagto dos diferentes estGgios

criticos de fomada de decisGo projetados com vistas ao alcance dos objetivos de

mercado.

Para viohilizar a implementacto da arquitetura SAD proposta, faz-se necessério
a investigagdo de modelos odicionais disponiveis, o que proporciona uma
identificacdo de processos de decisGo e caradteristicas de SADs nas condi¢des bésicas

de sistemas dindmicos ndo lineores [Ren, 1997].
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Um modelo SAD estruturado em trés camados e baseado na integrac@io de teorias de
decisdo com multiplos objetivos e principios de self-organization é introduzido (Figura
16). Este modelo é uma aplicagiio de modelos de informacdo SADSIA (sistemas de
apoio & decisdo para sistemas industriais avangados} em ambientes de decisdo para
producdio de software [Ren, 1998]. Neste problema de decis@io, mercado, processos e
produfos sdo os frds aspectos mais importantes. Mercado é a forga mofriz do sistema.
Os processos podem ser divididos em parcerios {processo de formagéio de aliangas
estratégicas), internacionalizagiio, e evolugdo (processos criticos de producdo).
Também, a definicdo sintética do valor de um produto {que inclui o valor do negécio,
valor tangivel e o valor humano) & definida para melhor estruturar as metfas da
producéo. Andlises de cerfas inter-relagdes entre os valores estimados do produto com

o mercado e os processos so investigadas como parte da racionalizago do modelo.

AN

FTommde de Dechie ~,
boreads o Leogras

b idade de M : E 3 [} Viduot do H
SELECAODE. | WECESSIDADES Yolgr. 1
EARCERIA !
Eixign
ACULTURACAQ Eolucio Volus.
INTERNACIONALIZAGAO Hemano
!\ SUPORYE b TRANSFERENCIA DE INFORMACAO ]

Figura 16. Um Modelo SAD em Trés-Camadas [Garcia(China), 1999].

3.2. Modelo e Processo de DecisGo: VisaGo Geral e Definigdes

Um SAD funcional deveria filtrar informacdes de forma elefiva para que o
conhecimento possa emergir, ao invés de simplesmente adicionar informagdes. Logo,

um modelo opropricdo de decisGo necessita, primeiro, anclisar os processos de
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deciséo e problemas associados encontrados no interior do sisterna real para, em

seguida, suportar estratégias satisfatérias para fusdo de informacio e tomada de
decisdo.

Face & evidéncia de que os processos de decisdo para internacionalizacéo de
produtos e servicos de software sGo de grande complexidade, teorias de decisdo sdo
usadas para analisg-los e ogrupd-los em rés categorios: decisGo estratégica, decisto
administrativa, e deciséio operacional, como é mostrado na Tabela 3. O sistema,
apresentado aqui, é focado nos decisdes estratégicas e, parcialmente, nas decisées

administrafivas. As decisdes operacionais néo foram considerados.

Caracteristicas - Decistes ‘Decisbes Administrativas Decisdes
das Decisbes - Estratégicas Operacionais
Poder de decisao Centralizado Centralizado ou Distribuido
Distribuido

Informacdo Incompleto Baixa completude Completa
Estrutura do Mal Semi estruturado Bem
problema estruturado estruturado
Grau de risco Alto Médio Baixo
Organizagéo da Complexo Complexidade média Simples
decistio
Grau de Ndo repetido Néo repetido ou Repetido
repeticéo do rapetido
problema
Nimero de Quase moltiple Maltiplo ou dnico Quase Gnico
obietivos
Procedimento Complexo Médio Simples
decisério

" Andlise de Semi andlise Semi andlise Anélise
decisdo

- Implementagao Obijetivos de Obijetivos de médio Obijetivos de
da deciséo longo prazo prozo curto prozo

Tabela 3. Teorias de Processos de Decisdo.

Dependendo do ndmero de problemas associados &s decisdes, as decisbes
podem ser divididas em dois tipos: decisées Unicas e decisdes seqienciais. O sisterna
proposto manuseia principalmente as decisbes seqiienciois que ocorrem no processo
de internacionalizaciic de produtos e servicos de software. O processo de decisdo
formulade no interior do sisterna proposto é decomposto em vérios problemas de
deciséo e, métodos adequados de tomada de decis@o sdo usados para resolvé-los. De
forma que, decisbes anteriores podem influenciar as mais recentes, e as decisdes

sinteses sdo resultados da integrag¢ao de toda uma cadeia seqiiencial.
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3.2.1. Modelo e Processo de Decisto: Uma Viséo Geral

No processo de infernacionalizacGo de produtos e servicos de sofiware, os clientes,
parceiros do empreendimento e todo o pessoal envolvido estdo interativamente
trabathando junios para preencher os gaps entre as exigéncias do cliente e as
capacidades da empresa. lsso consiste de um processo sistemdtico e pode ser
formulado por um conjunto de componenies inter-conectados: [V,0, X, D, R15; no

gual o processo de decisdo pode ser descrito como mostrado na Figura 17,

Esquema de Procassns
“2::‘::&::&*: ;:dm e=t] Dedso = Chaves |—= Maltplos Objativos — Vu::r
de decisho D X O
Rr

Figura 17. Processo de DecisGo.

Em geral, o valor antecipade do problema é uma base importante nos
processos de tomada de decisdo, que podem ser representados pelos valores fisicos do
situagho real e pelas atitudes humanas na condug@o do problema. Os vaolores fisicos
costumam ser associados &s metas de tempo, qualidode e custo do sistema real, em
cujo contexto os tomadores de deciséo s@o chamados o refletir sobre suos preferéncias
para se obter um equilibrio entre elas. As atitudes humanas incluem as avaliacées sobre
exposicdo & riscos e retornos de curto e longo prazo. Baseado na descrigio do
processo de decisdo, uma representacto discreta do espaco de estado, visando o
ofimizacgo de um modelo dindmico, é sugerida como um cominho mais genérico de
tomada de decisGo para formulacdo dos problemas, sendo representado como segue
{adaptade para a producdo de software de [Ren, 1997]). Equages dinéimicas discretas

séo usadas aqul para representar as caracteristicas descontinuas dos problemas de

decisdo.

MaxV{k)=gla(k)OKk)], g:R/ —-R° (1)
Ok) = fl X(k), D{k), fo:R" - R/ (2)
Sujeito a:

3 ¥: Volor; O: Objetivos; X: Espago de estado; do sistema D: Espogo de decisdo do sistera; e R: Recursos consumidos.
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X(k+D= £ [X(ELD&E)], f.:R" —R"m<n (3)
f=10%) (4)
ir.- =RC R, )
fued
XQXX,Dng,a,Si,iajzl ()
tol
Onde:
Olk) = (0,,09,0-,0,) : O vetor de multiplos objetivos do sistema. Aqui a

dimensdo j do espago de objetivos do sistema depende do nimero de objetivos do
SAD.

oK)= (@, ay,nt,) : O vetor de coeficientes de peso para os objetivos do
SAD.
Dk)=(d,,d3,.nd;) : O vetor de deciso. Aqui a dimensdo m do Espago de

Decisdo depende do ndmero de parémetros de decisdo no SAD. As variaveis

controldveis e os fatores humanos s@o infegrados para moniforar a evelugdo do

sistemna.

X{k) = (X1, %3500 %) : Os vetores de estado do sistema. A dimensdo n do Espago

de Estado depende do nimero de processos presentes no SAD.

F. . . o
1 O recurso consumido pelo processo i, que representa os limites que o

espago de estado tronsfere ao processo. As capacidades totais de recursos que uma

- R
empresa detém sdio representados como seu © 7,

X« e Dy representam respectivamente o espago vidvel para os vetores de estado

e varitveis de decisdo.

V: Dado que os processos de decis@io no sistema apresentam multiplos objetivos
e sBo complexos e dindmicos, forna-se necessario qualificar o principio de valoragao
dos tomadores de decisdo para os principais objetivos do sistema no primeiro passo da
modelagem do SAD, cuja dimensGo é zero. Tal procedimento poderia organizar
importantes estimativas para se obfer objetivos quantitativos do sistema o serem
aplicados na resolu¢@o do modelo de decisdo. O valor antecipado de um problema
poderia ser separado em volor fisico da situagdo real e valor humano associado as

atitudes frente aos problemas (Figura 18).
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META
YALOR ATITUDE PREFERENCIA
EISICO DE RISCOQ TEMPO

Figura 18. Arvore Geral de Valor.

No processo de internacionalizag@io de produtos e servigos de software, o valor
fisico do esquema de preducio pode ser principalmente representado afravés de
tempeo, qualidade, e custo dos processos de produgéio, como também as influéncias de

seus miltiplos objetivos que pode ser sempre reconhecidos na andlise do sistema.

A atitude de risco dos tomadores de decisdo, quando enfrentam situagdes de
escolha em esquemas mottiplos e incertos, e as preferéncias de tempo, relacionadas

com beneficios de longo ou curto prazos, sto também significantes gquando se trata da

opera¢o em mercados internacionais.

Exemplificando o Formato do Modelo

Emboro ndo seja fGcil formular vérias equagdes simples que representem um
sistema SAD para os problemas presentes na  internacionalizagdo de produtos e
servicos de software, & possivel apresentor aqui um exemplo hipotético para ilustrar

melhor um SAD baseado em formulagéo matemdtica (adaptado de [Haken, 1983]).

Suponha umo empresa de software sendo introduzida ao mercado

internacional, levando-se em conta que:
» Xrepresenta seu esquema de produgdo;

| representa sua capocidade de investimento para infroduzir o produio em

mercados internacionais;

R representa sua racionalizagdo sobre o esquema de produgiio em termos dos

recursos associados d entrada no novo mercado;
C representa suas limitagdes quanto qos recursos requeridos na operagao.

Um modelo dindmico de equagdes poderia ser representada como segue:
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X=[+RX~-CX? A equagdo de estado; e

V(X)=-I¥ - -%RX2 + -}CX"‘ A fungéo de energia potencial,

Dependendo das diferentes estratégias de decisto eleitas, a evolugio da funcéo

de energio potencial do sistema poderia apresentar formas diferentes. Aqui, por

exemplo, o investimento total usado & representado como |,

(@) Todos os investimenfos estéo sendo usados na racionalizagéo da produgao

{l=R; [=0). A fungéio de energia potencial

V(X)=-IX ~—-§RX2 +-§;C’X‘i segue a forma ilustrada na Figura 19 {a).

O sistema poderia ter dois pontos de equilibrioc A e B, os quais respectivamente

ViX) apresentam esquemas de produgdo
} com baixo e clto beneficios, Neste
caso, suponha que o mercado alvo
seja extremamente competitivo. lsso

influenciard  alguns problemas de

— decisdo  relocionados o umo

penetracdo satisfatéria ou

insatisfatéria do produto no mercado.

Figura 19 (a).

(b} A maioria dos investimentos estd sendo usada na racionglizagdo da

producio  {l=I4+R; I<R}. A funggo de energic potencial

ViX)=-1x -—;—RX2 +%CX4 segue a forma ilustrada na Figura 19 (b).

Figura 1% (b}.
V(X3

QO ponto de equilibrio do sistema é A, que
pode opontar para uma penetracdo
insatisfatéria do produto no mercado, o
menos que a empresa possa melhorar

\./ S~/ ey | Seus niveis de investimentos para suportar

A suas estratégias frente & competicio, tais

como prego, servigos pods vendus, ou
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resultados oriundos de uma methoria do produte.

{c) Os investimentos sobre o raciondlizagdo dos esquemas de producéio estdo
sendo melhorados gradativamente {[=I+R; [>R). A fun¢Go de energia

1

potencial V(X)=—IX - 3

1
RX? +ZCX *seque a forma ilustrada na Figura

19 ().

Voo O ponto de equilibrio do sistema é A,
? que pode indicar uma penetragdo
satisfatério do produto no mercado.
MNo entanto, o tendéncia favorével

depende da decisdo da empresa em

A — methorar suos estratégios locais para

NN Y4 X 1. . : .
lidar com tais niveis de competicto

estabelecidos.

Figura 19 {(c}.

Neste exemplo, & claro como o Estado de um Sistema pode ser influenciado por
suas voridveis de decisGo. Aqui, X é a voridvel de estado do sistema e |, R, e C sdo

todas as varidveis de decistio que poderiam influenciar o evolugdo do sistema.

Em suma, o meta do modelo de decisdo & ofimizar o volor integrado do
esquema de produgdo em consendncia com as limitagdes e capacidades da empresa,
E o processo de evolugdo do sistema poderia ser percebido como uma agéo sinérgica
de ambos — a histéria dos estaodos do sistema e as decisdes atuais. O valor da decisdo,
portanto, é o resultado de maltiplos objetivos baseados nas atitudes e estimativas dos
tomadores de deciso. Tal modelo de decisGo é a base da modelagem complets do

SAD proposto. Este modelo também pode ser estendido pora outros ambientes de

decistio, em diferentes setores industriais, devido & sua universalidade.

3.2.2. O Modelo da Arvore de Valores: Defini¢éio de Termos

Refletindo sobre os meandros dao indUstric de software, o idéia da Grvore de valores,
mostrada na Figura 18, péde ser desdobrada ao longo de todo o ciclo do produto,
resultando num modelo geral de arvore de valores, como ¢ ilustrado na Figura 20. O
modelo pode exemplificar como diferentes agdes técnicas e de negécio podem ser

integradas para alcangar o valor final do esquema de produgdo, que é a andlise
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objetiva essencial e também resultado do processo de modefagem e desenvolvimento
do SAD proposto. E entdo, dependendo dos cdlculos interafivos realizodos em cada
passo dos cendrios reais de decis@o e das solugbes satistatérias encontradas, o valor
infegrado do negécio serd composto e alcangado como resultado de umao ovaliogdo de

referéncia dos esquemas de decisto tomados pelos tomadores de decisdo.

Yalor do Negécio (BV]

el o a3
Selecho ere Selectho de Parcerioc  Desdobromento da Producto
L Passo 1 | _Passo 2 E . Passo 3 §
L - Arvore AHP Arvore AHP | Arvore AHP §
' de Decisdo de Deciso ! de Decistio z
Esgquema 1 Esquema 2 Esquema 3 e Esquema N
(M1, P1) {2, P2 (M3, Py {Mm, Pp}
T,®,C1 T2,422,C2 T3,03,C3 Tn, Qn,Cn

Mm:Mercodo m; Pp: Forceria p)

Figura 20. Modelo da Arvore de Valor.

Algumas defini¢des importantes necessérias & maior visibilidade do modelo de

valor, ilustrado na Figura 20, s@o descritas na tabela seguinte.

A meta do modelo SAD é ofimizar o BV integrado de um determinado
produte, o qual pode originor diferentes significados tais como definir
melhor os planos de internacionalizacdo de produtos dependendo do
espagco de mercado; organizar melhor o processo de produgiio que

gv dependerd dos ciclos de internacionalizagdo; reconfigurar os produtos e

suas funcionalidades para que eles possam reagir melhor s mudangas do
mercado; e assim por diante. Como mostrado em equagdo (1), BY é o
resultado do integracdo de diferentes objetivos presentes no interior do
modelo, incluindo os objetivos fisicos e as afitudes humanas associadas &s

preferéncias de risco e fempo.
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Atitude de

Risco

Representa as atitudes dos tomadores de deciséio quando enfrentom
decisdes repletas de incerfezas. Podem ser classificadas em diferentes tipos,
uma vez que as pessoas podem ter diferentes preferéncias de risco
dependendo de diferentes aspecios, tais como financeiro, técnico, e

organizacional. £ um elemento importante e que influencia o BV,

Preferéncia
de Tempo

Representa a atitude de longo ou curte prazo dos tomadores de decisdo
quando enfrentom decisdes cujos oportunidades potenciais e feedback sdo
afetados por retardamentos de tempo. Diferentes preferéncias de tempo
podem influenciar o selegiio de mercados e as estratégias de colocaggo do

produto. E um elemento importante que fambém pode influenciar o BV.

Selecéio de

Mercado

Representa o valor agregado da estratégio da empresa guando seleciong
mercados internacionais para nova colocagdo de produtos, que &
dependente do potencial e exigéncias do mercado. £ um componente do

BV que tende a ser avaliado no principio do processo de deciséo.

Selegfo de

Parceira

Representa o volor agregado da estratégia da empresa quando seleciona
os parceiros locais num determinade mercado que possa fortalecer a
colocaglo do produto, influenciando na localizagdo e distribuicao do
produto, nos servicos pés vendas, e assim por diante. Considerande o
potencial e desafios de PM empresos de software que operam em
mercados internacionais, este é tombém um aspecto imporfonte na

composico do BY.

Desdobra-
mento da

produgdo

Representa o valor ogregado do processo de produgdo de sofiware
orientado & mercados infernacionais, envolvendo o seu Valor Fisico (PV)

principalmente relacionado a tempo, qualidade e esquemas de custo. Parte
critica do BV.

Valor Fisico

(Pv)

Representa a integragdo das caracteristicas funcionais do produio com o
processo de desenvolvimento de software, de forma o permitir o melhor
organiza¢do das complexidades crificas presentes no sistema de produgdo.
PV é usado pora estimar o volor real agregado pelos processos de
producéio ao produfo final e o seu impacto em mercados intemacionais. E
uma parie importante do Desdobromento da Produg@o e depende dos

aspectos relacionados & tempo (PV;), qualidade (PV), e custo (PV,).
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Representa o PV relacionado & tempo. Um produtc que & avaliado,

PV ojustado e introduzido em mercados internacionais deveria apreseniar um
T

ciclo de produgéo pequeno para alcangar um PV, satisfatério.

Representa o PV relacionado & qualidade. Um produto que é desenvolvida
e introduzido em mercados internacionais com sistemas de qualidade que
vigiem os processos de produgio e as funcionalidades finais do produto

teré PVg mais alto. O PV representa uma integragio de aspecios

organizacionais (PYq oganzagaelr 40 Processe (PVa puese), € do produto PV,

prudufo) .

Representa o PV relacionade & custo. Um produto que é desenvolvido e

pV infroduzido em mercados internacionais com custos de produgiio mais
<

baixos pode ter um PV mais olto.

Representa o PV relacionado & aspecios organizacionais. O gue deveria
indicar come a capacidade organizacional da empresa afeta a capacidade
de reconfiguragiio de um determinado produto e sua evolugdo continua
PVaaganogsn através dos mercados infernacionais trabolhados. Uma empresa que tem
uma estrutura organizacional mais flexivel para lidar com processos de

desenvolvimento virtual ter@ um PV uonizess mais alto, por exemplo.

Representa o PV relacionado & aspectos do processo de produgdo. Aqui
também se estima como o processo de produgdo em uso ofefa a
capacidade de reconfiguragio de um determinado produto e sua evolugdo
PYaprocoss continua atrovés de mercados infernacionais trabalhados. Uma empresa
gue oplica as “melhores préticas” da inddstria para melhoria de processo e

de taxas de qualidade terd um PV e Mais alto, por exemplo.

Represenia o PVy relacionado ao prépric produto. Incluindo ambos - a
qualidade das funciondlidades do produte e, como elas afetam «
capacidade de reconfiguragio de um determinado produto e sua evolugto
PVQ-produto . o

continua através dos mercados internacionais {por exemplo, componentes
de um determinado produto podem ser reutilizados em geragbes mais
recentes]. Um preduto que expde funcionalidades com beneficios
acentuados de qualidade segundo os podrées da inddstria terd um PV,

produte TS alto,

Tabela 4 . Defini¢cdes do Modelo de Valor.
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3.2.3. Definic¢tio da Metodologia: AHP e Anélise de Dependéncia
de Valores dos Coeficientes

Métodos de avaliagio qualitativos e quantitativos séo infegrades no primeiro passo da
modelagem do SAD pdra montar um modelo estrutural dos problemas de decisdo,
buscando por estratégias factiveis de resolucio que possam ajudar os tomadores de
decisdo. AHP {Analyfic Hierarchy Process) e Anélise de Depend@ncia de Valores de

Coeficientes (ADVC) s&o usados aqui para implementar os estdgios de apoio & decistio
do modelo.

Método AHP

O processo andlitico de hierarquic - AHP - & uma técnica de tomada de decisdo
baseada em moltiplo-critérios que permite a avaliagio de fatores objetivos e subjetivos
na selecdo da melhor alternativa. Esta abordagem sistemética ¢ usada paro se chegar
a um ranking de alternativas numa escala cardinal, desdobrondo ¢ problema de
decisdo de multiplo-atributos numa hierarquia de elementos inter-relacionados. AHP foi
originalmente introduzido por Thomas Saaty no meio dos anos setenta [Saaty, 1988].
Desde o seu desenvolvimento, AHP foi aplicado numa ampla variedade de aplicagdes
praticas, incluindo aquelas relacionadas & economia e plenejomento, politica de
energia, salGde, resolugio de conflitos, selegio de projetos, e distribuicdo do
orcamento [Finnie, 1995], [Hong, 1981], [Karocal, 1994}, [Kentio, 1996], [Wallace,
1998 e [Zahedi, 1986] (ver Apéndice A para detalhes).

Zahedi resume o método AHP em quatro passos:

1. Desdobre o problema de decisGo numo hierarquia de problemas inter-relacionodos: o
nivel mais alto da hierarquia deve conter o macro objetive da decisdo, como por
exemplo, o de selecionor o melhor alternativa. Os niveis mais baixos contém os
atributos que coniribuem para o qualidade do decisdo. Os niveis seguintes mais
baixos representam os detothes adicionais dos atributos. No base da hierarquia
estardo as alternativas pars decis@o ou umo selegdo de escolhas. A Figura 21 ilustra

o formato padréo para modelos de decisdo baseados em AHP.

2.Monte uma matriz de dodos pare o comparagdo dois-a-dois dos elementos de
decisdo: para expressar os julgamentos das comparagdes dos pares, uma escala de
valores absolutos deve ser idenfificada. De forma que, os elemenios no nivel

hierérquico seguinte s8o orgonizados na forma de uma matriz & os valores de
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3.

4,

F

d

C

»

julgamentos dos pares sGo nomeados, safisfazendo o elemento de deciséio do nivel
especifico para o qual o matriz de comparagao esté sendo construida. De forma
semelhante, os elementos no préximo nivel abaixe sdo submetidos & comparagdes
dois-a-dois relativas 6 um elemento porticular de decisto no nivel anterior, para as

quais os valores sdo também nomeados.

Colcule as matrizes de comparag@o de pares para os auto valores e auto vetores pora
estimor os pesos relativos dos elementos de decisdo: os valores resultantes da
comparagiio de pares produzem uma escala de relagiio {uma classe de nomeros
cujas relagées permanecem as mesmas quando cada um deles & multiplicado por

uma constante) de pesos e/ou importancias.

Agregue os pesos relativos dos elementos de decisGo paro obter uma avaliogdo pora
as alternativas de decisdo: neste Ultimo passo do método, uma agregagdo dos pesos
relativos é alcangada através da hierarquia com a identificagio dos valores relativos,
soma dos totais para cada alternativa de decis@io e, normalizagéic dos resultados,

que devem somar 1.

i Problema Ohbjetive
Nivel 1 de Deciséo
| Adributo de . Alributo de Atributo de
Nivel 2 DecisGo Decisfio ane Decisdio
1 2 n
Detalhe do Atributo Detalhe do Atributo Detathe do Atributo
Nivel 3 de Decisdo de Deciséo . de Decisdo
1 2 m
Alternativa de Alternativa de | Alternativa de
Nivel g . Decisio Decisdo e Decisgio
} 2 k

igura 21. Formato Padrao AHP para Modelos de Decisgo.

Noe modelo AHP as relagdes de dependéncia dentro da hierarguia sto
eterminadas segundo uma andlise muito cuidodosa que segue algumas regras

rificas:

Elementos dos niveis mais baixos devem ser externomente-dependentes dos niveis

acima associados.
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o O nivel mais baixo ndo deve ser internamente-dependente com relactic aos

elementos no nivel acima.
e O nivel mais alto ndo deve ser externamente-dependente ao nivel abaixo.

Estas restricdes de dependéncias sdo ilustradas na Figura 22.

Nao deve ser
axernamanis
dependente

Deve ser
. externumente
Mo deve ser dependente
viernoments

dependents

R

Figura 22, Exigéncias de dependéncias do método AHP [Mollaghasemi, 1997].

Definicao da Avaliacéo dos Escores em AHP

Uma vez que o hierarquia tenha sido construida, o importéncia relativa ou
prioridade de cado um dos elementos ftais como, os afributos de decisdo, atribufos de
decis@o mais detalhados, e as alternativas) deve ser determinada. Isto é obtido através
de uma comparacio dois-a-dois dos elementos associados ao elemento diretamente
localizado no nivel acima. Em geral, estas comparagdes tomam o seguinte forma:
“Quual i dncia do el ] d l to 2 laga

val & o importincia do elemento 1 se comparado ao elemento 2 com relagdo ao
elemento acima?2” O tomador de decis@o proveria, enido, uma das seguintes respostas

num formato numérica ou lingdistico:

Extremamente forte
Muito forte

Mais forte
Moderadamente forte
Igual

— LI U~ O

Os nomeros {em valores absolutos de 1 a 9) correspondem o uma escala de
relacdo. Onde: 2, 4, 6, ¢ 8 sto vsodos para os convergéncias; & os reciprocos (1/3,
1/5, etc.) sdo usados para as comparagdes inversas. De forma que, um valor & 5 pora
alguma comparagio de pares indica que o primeiro elemento (critério ou alternativa) é
5 vezes mais preferido que o segundo com relagdio a outro deferminado elemento da

hierarquia.
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As respostas do tomader de deciséio para as comparagbes dois-a-dois em cada
nivel da hierarquia (atributos de decisGo, atributos de decisdo mais detalhados, e
alternativas) sdo armazenadas em matrizes de comparag@o para a geragdo dos
prioridades focais. Um probleme que tem cinco critérios e cinco alternativas teria seis
matrizes de comparagdo distintas, uma para as comparagdes dois-a-dois dos critérios e
uma para cada uma das comparagdes dois-a-dois das alternativas associodas a coda
um dos cinco critérios, por exemplo. As prioridades locais sdo determinadas calculande
o auto vetor principal da direita normalizado - o auto vefor com o maior auto valor
correspandente a cada uma dos matrizes de comparagdio. Em seguida as prioridades

locais de cada nivel da hierarquia séo “sinfetizadas” e a soma obtida é usada para

determinar o ranking cardinal das alternativas.

Julgamentos Coerentes versus Nao Coerente em AHP

Um das caracteristicas mais imporiantes do método AHP é a suo habilidade
para prover uma medida para o consisténcie do julgamento do tomador de  decisdo.
AHP mede o inconsisténcia que pode acontecer nos julgamentos dois-a-dois do
tomador de decisdo através do uso de um fndice de Consisténcia (Cl) e de uma

Relagdo de Consisténcia {CR) que s&o definidos como segue.
n i

c;-_-iw."_”._. e CB=
n-1 ACT

*160

Onde ACI é o Indice médio de pesos gerados randomicamente para ume matriz
de mesma dimensdo.

Em geral, o consisténcia de um valor de coeficiente igual ou menor a 0.1 &
considerado aceitdvel. No sistema, quaisquer lagos de juigamento dois-a-dois serdo
considerados “coerentes” quando o CR for menor que 0.1, o que indica que os
resultados foram olcangodos com um indice de consisténcia aceitével para o
julgomentc do fomador de decisdo. Caso contrdrio, sero considerados “néo
coerentes”, sendo apresentada uma mensagem ao término daquele logo de julgomento
dois-a-dois, o que indica que os resultados foram alcangados com um indice de

consistdncia inaceitavel no julgomento do tomador de decisdo e, portanto devem ser

reavaliados novamente.,
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Andlise de Dependéncia de Valores de Coeficienfes

Para permitir a quantificacdo da andlise de conflifos ¢ condensacio de elementos
criticos entre uma grande goma de elementos existentes nos problemas de deciséo, o
andlise de dependéncia de valores de coeficientes, desenvolvida através da aplicacao
de propriedades de matrizes e tecnologias de transformagéo, pode explicitar a estreita

relevéincia existente nessas relagdes complexas.

Andlise de dependéncia de valores de coeficientes é usada no sistema para
transformar limitagdes allamente entrelogadas em componentes estreitamente e
superficialmente relacionados, distinguindo as mais importantes limitacdes de recursos
e conflitos presentes no contexto da empresa. As medigdes podem ser alcangadas

através de estimafivas quantitativas, franstormados e agrupadas com o uso de valores

relativos qualitativos,

Definiciio dos Escores de Avaliacdo em uso na Anélise de Dependéncia de Valores de

Coeficientes

Apds o estrutura do motriz de andlise de relacionamentos ter sido construida
(Tabela 5), a import@ncia relativa ou prioridade de cada um dos elementos {como por
exemplo, as operagdes da empresa, os tipos de contrato, efc.) associados a um outro
conjunto de elementos {como por exemplo, as necessidades de mercado, as restrigbes
de conirato, efc.) deve ser determinada. Isto é alcangado através da comparagdo dos
elementos e, em geral, a comparagéo segue o formato: “Qual é a importéncio relativa
do elemento a com relagdo a {uma meta a ser alcangada) comparado ao elemento

22" O tomador de decis@o proveria entdo uma das seguintes respostas em formato

numérico ov lingiistico:

Relogio T T T TR T Tolgamants mmdrics
Extremamente relativa
Muito relativa
Relativa
Moderadamente relativa
Quase nenhuma relagdo
Nenhuma relagéo {ou
desconhecida)

O — WL~

As respostas de tomador de decis@o pora as comparagdes de codo elemento

sfio colocadas numa matriz de céleulo para gerago dos resultados e ranking final.
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Demandas | -8 = & Desempanho Desempenho
do C:J — g o~ g P da dD
Mercado g E g Funcionalidod | Funcionalidade
0 0 o & {relativo)
e {obsoluto) |
Funcionalidades NI 2 noojowE T Ranking ;
do Produto G " Fundonolidodes
Funcionalidade a a al a2 an Fa_abs Fa_rel
Funcionalidade b b bi b2 bn Fb_abs Fb_rel
Funcionalidade m ml m2 o mn Fd_abs Fd rel
m .
Importancia do N1 _ob | N2 ab
Demanda {abs.) ¥ s
Importancia da Mi_rel | N2 rel
Demando {rel)

Tabela 5. Andlise de Dependéncia de Valores de Matriz Coeficiente.

Inicialmente a importncia de diferentes demandas do mercado deve ser
estimado pelo tomador de decisGo, tanto os valores absolutos como os relativos
{aplicando AHP, por exemplo). Entdo, eles passam a decidir sobre o impondncia
relativa de cada funcionalidade do produto com reloglio @s demandas de mercado,
Métodos de transformagio de matrizes sfio entdo aplicados para  ordenar as

prioridades atribuidas oo desempenho das funcionalidades.
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4., MAPEANDO O MODELO DE VALOR DE MULTIPLOS
OBJETIVOS EM CENARIOS REAIS DE DECISAO

Cada puosso do processo de decisdo é construido buscando a ofimizacdo do valor de
negécio final de um determinade produto. O modelo da arvore de valor, ifustrado na
Figura 20, especifica uma relagdio geral de decomposigdo do valor final com relagdo
ds entradas de mercado e cos elementos criticos do processo de produgdo, como
também com relagho aos valores humanos associados d&s afitudes de risco e
preferéncias de tempo. Neste capitulo, fomande-se o oplicagdo do modelo para apoiar
problemas reais de decisGo no dominio da internacionalizag@io de produtos e servicos
de software, arvores de decis@o sdo construidas, a cada passo do processo de deciééo,

permitindo uma decomposicdo dos mdltiplos objetivos, de forma que se obtenha um

visualizagGo das diferenfes portes do valor a ser infegrado.

Nesta diregdo, foi extremomente importante a decomposigdo do problema de
decisdo presente no complexo processo de produgio em irés passos principais:
“Selecdo-de-Mercado”, “Sele¢do-de-Parceria”, e “Desdobramento-da-Produgao”.
Casos reais de drvores de decisdo paro cada passo séo aqui discutidos, aplicando-se
vma visdio de engenharia de software, e levando-se em consideragio a inter-relagdo

com o modelo de drvore de valor numa viséo mais sistémica.

4.1, Processo de Sele¢io-de-Mercado

Os tomadores de decisGio deveriom montar primeiramente as suas alternativas de
mercads para a colocagdo do produto, nas quais, mais provavelmente, os potenciais
clientes locais possam ver as suas necessidades atendidas e decidam por comprar o
produto. De forma que uma d&rvore de decisGo orientada & sele¢@o-de-mercado
poderia thes ajudar o identificar os ospecios criticos relativos & milfiplos objetivos:

‘melhor perfil de mercado’, ‘melhor demanda para o produto’, e ‘melhor acesso ao
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mercado’; e também aos valores humanos, particularmente aqueles associados & riscos

financeiros e & preferéncio de tempo para obtencdo de resultados.

4.1.1. Selecionando os Atrihutos de Mercado

Quando se trata de decidir sobre quais mercados internacionais poderiam ofender
melhor seus objetivos de mercado, o empresa pode aplicar o método AHP pora
organizar os atributos de mercado mais importantes e crificos e ent@o, obfer numa
escala de relagdo o ranking cardinal das alternotivas elencadas para a solugdo do

problema de decisdo. Alguns atributos genéricos de mercado podem ser definidos

comao segue.

* Posigiio - nivel de maturidude do mercade de ocordo com o senso comum e

universal (desenvolvido, emergente, ou desconhecido).

Tamanho - a fatia do mercado de software em termos de nimerc de clientes,

volumes gastos em délares, ou ainda nimero de unidades vendidas (populacéo;

US$; nimero de unidades; efc.).

* Nivel de Competiciio - o nivel de competicdo estabelecido no mercado e percebido

para um determinado produte (alte, médio, ou baixo).

Nivel de Pirataria — a posi¢Go do mercado com relacdo as politicas de combate a

piratariac e os regulamentos locais (bem definida, regulumento precério, ou

desconhecida).

e Estrutura de Comunicaglio - o disponibilidade e conveniéncia da base de

comunicagto, que é uma caracteristica natural muito importante de um mercado

{bem desenvolvida, em expansao, ou irregular).

s Demanda do Produto - o demanda notural percebida no mercado para um

determinado produto e suas funcionalidades (alta, média, ou demanda

desconhecida).

» Nivel de Ajustes do Produto - o nivel de mudangas requeridas localmente para um
determinado produto — tomando-se por base uma visdo do ponfo de vista do

desenvolvimento {alto, médio, baixo, ou demonda de mudangos ainda

desconhecida}.
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Custo de Operagdes - as condigdes naturais do mercado e os custos operacionais

que a empresa deverd ter para colocagio de um deferminado produte (alto,
médio, ou baixa).

s Aculturagdo - o nivel de mudangas requeridas num determinado mercado devido
ds razdes culturais — tomando-se por base uma visdo mais voltada para o

administragdo organizacional (alto, médio, ou desconhecido).

» Acessibilidade & Aliangos - a capocidade otual do empresa para acessar aliangas
estratégicas que possam influenciar na colocagiio de seu produto num determinado

mercodo (bem desenvolvida, em desenvolvimenio, ou capacidade ainda

inexploradal.

Retorno de Investimentos - a percentagem de retorno que o empresa espera obter

sobre o capital a ser empregado (base % do capital investido).

+ Percentagem de Mercado - a percentagem de mercado, em condigdes absclutas
ou relativas, na qual a empresa espera trabalhar oo aplicar suas estratégias para
atrair clientes no novo mercado {os beneficios reais dos funcionalidades do
produto, qualidade, prego, e oportunidades em nichos especificos sdo aspectos

importantes para medicdo deste percentual, por exemplo).

» Taxa de crescimento - a taxa de crescimento de um determinado mercado (base %).

4.1.2. Usando AHP para Analisar as Alternativas e Critérios

Alternativas de mercado: Todos os mercados que atraem o empresa podem ser uma
alternativa para o tomador de decisGo escolher. Porém, por causa das limitagées dos
processos humanos de racionalizagGo, é indicado ndo se considerar mais de cinco

alternativas quando se constréi uma drvore de processo de decisgo.

Arvore AHP: Aqui a hierarquia do método AHP & aplicada para decompor o problema
da selecdo de mercodo como & ilustrade na Figuro 23.

Identificagéio de Dependéncias

Uma empresa pode maximizar sua fatic de mercado para um determinado
produto escolhendo as methores alternativas de mercado otravés da integrago de suas

avaliagBes sobre os objetivos de mercado com os aspectos relacionados aqos riscos
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financeiros e preferéncias de tempo, os Ultimos oriundos das atitudes do tomador de

decisdo.

O melhor perfil de mercado, a melhor demanda para um determinado
produto, & o melhor acesso ao mercado, so #és critérios exernamente-dependentes

presentes no processo de seleciio de mercado:

» Perfit de mercado representa a escolha de condigdes naturais de mercado, ao qual
o tomador de decisdo deve estar atento para selecdo das alternativas methores e

mais adequadas ao contexto de colocago de seu produto;
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Figura 23. Arvore de Decisio para Selecdo de Mercado.

+« Demanda ao produto representa a relogdio tangivel entre o mercado e um
determinado produto. Melhores condigBes naturais de mercado ndo sdo o Gnico
principio para o tomador de deciséio escolher, ele também deve refletir sobre
resposta potencial do mercado ao seu produto. Assim, escolher um mercado que
tenha a methor demanda para um determinado produte é um outre principio

independente a ser considerado;




Cop. 4-72 MAPEANDO O MODELO DE VALOR DE MULTIPLOS OBJETIVOS EM

CENARIOS REAIS DE DECISAO

Acesso a um determinado mercado representa a capacidade relativa de penetragéio
da empresa num deferminado mercado. Além de uma boa condicéio de mercado e
uma boa resposta ao produio, o tomador de decisto também deve refletir sobre as

condigdes mais favordveis ao estabelecimento de parcerias locais e fortalecimento

da entrada do produto.

Posicdo, tamanho, competigio, nivel de pirataria, e estrutura de comunicacgdo

5o os cinco elementos externamente-dependentes aplicados na escolha de alternativas

de mercado com melhores perfis.

O grou de demonda e de mudangas de um produto sGo externamente-

dependentes na escolha de alternativas de mercado com melhores demandas para um

determinado produto:

A demanda ao produto represenia a escolha de mercados com a melhor resposta
para um determinado produto. O tomador de decis@o deve escolher um mercado

onde seu produfo possa ser apreciado fortemente.,

Mudangas no produto representa a necessidade de ajustes num determinado
produto para satisfazer as demandas locais. £ um outro objetivo quando se escolhe
um mercado que possa ser methor atendido por um determinado produto. Ainda
gue um mercado possa responder favoravelmente co potencial de um certo
produto, tal situagdio poderd resultar num processo complexo que exigird da gestdo
do projeto muitos estorgos adicionais pora o adaptagio do produte. Este atributo
pode obter uma avaliogdo fraca por parte de alguns tomadores de deciséo, que
preferem fentar as melhores oportunidedes de mercado apesar do esforgo de
desenvolvimento a ser realizado. Neste caso, a avaliagéio pardicular do tomador de

decis@o é representada quando ele atribui os pesos aos atributos no nivel anterior

da hierarquia.

Custo das operagdes, aculturacdo, e acesso &s aliancas locais sdo

exiernamente-dependentes na escolha de alternativas de mercado que apresentem as

methores condicoes de acesso a um determinado mercado.

Custo das operagdes representa o nivel de investimento que uma empresa deveria
ser capaz de comprometer quando decide por um determinado mercado. Se uma
empresa tem um sd produto, ela deve procurar minimizar ¢ custo de colocagdo

daquele seu produto no mercado. Caso ela fenha mais de um produto, os produtos
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deverdo comporilhor os recursos limitados, de forma que o tomador de decisao &

levado a refletir sobre a relagao existente entre estes produtos.

Aculturagio representa o nivel minimo de entendimenio entre culturas que é
indispensavel numo cooperagiio com parceires locais, um elemento também

necessério na formulagiio de operagdes internacionais e processos de

desenvolvimento virtual.

Acesso & alianga representa a capacidade virtual que as PM empresas podem
desenvolver quande se envolvem com mercados internacionais. O acesso &

aliongos estratégicas poderd influenciar na disposicdo do fomador de decis@o para

penetrar no mercado,

Retorno de investimentos e a percentagem esperada da fatia de mercado sdo
externamente-dependentes na escolha de olfernativas de mercado que melhor atendam
as expectativas do tomador de decisdo quanto aos riscos financeiros associados &

operacdes em mercados internacionais.

Toxas de crescimento do mercado de Ti de software, em particular, séo
externamente-dependentes na escolha de alternativas de mercado que melhor atendam

&s preferéncias de tempo do tomador de decisao.

4.2. Processo de Selecdo-de~Parceiros

Ainda existirdo vazios entre os objetivos de mercado definidos para @ colocag@e de um
produto & a copacidade atual da empresa, os quais podem permifir a estruturagiio de
prioridades para parcerias potenciais e agdes conjuntas definidas com o objetivo de
preencher os vazios. Nesta direcdo, trés passos so desenvolvidos para ojudar aos
tomadores de decisGo na identificagio e racionalizagio dos estratégias de suas
parcerias. No primeiro passo, os fomadores de deciséo avaliam quais vantagens a sua
empresa poderia apresentar pora enfrenfar as condigdes  livre de mercado,
desdobrando algumas operagdes da empresa que sdo principalmente orientadas &
satistacéio das necessidades especificos de mercado. Em seguida, uma arvore de valor
para seleqfo-de-parceiros, no segundo passo do processo de decisdio, auxilic na
identificagfio dos aspectos criticos associados aos mdltiplos objetivos como aqueles
relocionados ao “melhor perfil do parceiro” e vos valores de afifudes humanas em

situacBes de riscos técnicos e organizacionais e variagbes no  time-fo-market.
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Finalmente, no dlimo passo, uma érvore de valor sobre as formas de arranjo-do-
negécio auxilio os tomadores de decisdo na avaliagiio de alguns aspecfos criticos
relacionodos ao arranjo  mais adequado para o negécio, selecionando as melhores

alternativas de “contrato”.

4.2.1. Andlisando as Operag¢des Criticas da Empresa face as
Necessidades de Mercado

Ao refletir sobre qual estratégia de parceria poderia apoiar methor a empresa rumo aos
seus objetivos de mercado, os tomadores de decisao aplicam andlise de dependéncia
de valores de coeficientes para inicialmente organizarem e avaliarem a relagdo
existente entre as operacdes mais importantes da empresa e as necessidades critica do

mercado. A Tabela 6 ilusira este processo.

Como mostradeo, primeiro a importancio de diferentes necessidades do mercado
deve ser avaliada pelo fomador de decisdo, otravés de valores absolutos e relativos.
Entdo, ele passa a decidir sobre a importancia relativa de cada operagdo da empresa
com relagdo s necessidades do mercado. Métodos de transformagdo de matrizes séio,

entdo, usados para obter um ranking com o desempenho das operagdes.

. 9 G)—g S 8 tg o
Necessida- | 2 € 90| n 80! T E g5
SesSl o3} > g | D ho | D h
S 02 oS & £ esempenho esempenho
des do Z58l 3801 = b5
Mercado 85,0l =80 L2 g % & | da Operagdio | do Operagio
N) 2 '%' a % g o g g 8.9 {absoluto) frelativo)
£ £ i
Operacies da 1 2 3 4
Q4 Cln (s o1 On gbs
b b, by
Cy Cor Cs
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Tabela 6. Andlise de dependéncia de valores de coeficientes: Operagtes da Empresa x

Necessidades do Mercado.
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4.2.2. Analisando as Incapacidades que desafium as Operagdes
da Empresa face as Necessidades de Mercado

No primeiro passo du sele¢go-de-parceiros, processos de comparagdo e quantificagdo

sdo aplicadas para obfengdo do ranking de importancia das operagdes da empresa.
Torna-se fundamental, entdo, uma selecdo de parceiros locais adequados que possam
vir a atuar em operagdes conjuntas orientadas & superacéio de certas incapacidades da
empresa. Neste segundo passo, o tomador de decisdo deve tornar claro em que niveis
de dificuldades as operacdes mais criticas da empresa demandam apoio externo, de

forma a organizar melhor o processo da selectio de parceiros.

A Tabela 7 ilustra como achar o ranking dos niveis de demanda de diferentes
tipos de apoio a serem potencialmente agregados oo esquema atual da empresa,
integrando os valores de referéncio obtidos no primeiro passo. Nesta diregdo, um
ranking relative (Grou de Demanda de Apocio) é obtido e deverd ser usado como
referéncia no proximo passo - seleclio dos parceiros mais adequados. Ou seja, os
parceiros potenciais que apresentem maior capacidade nas éreas mais demandadas

pelo mercado e também nas dreas onde a empresa tem mais dificuldades poderiam ser

as alternativos mais satisfatérias, consolidando uma alionga local.

: ut &R
Qp@z‘éﬁg{’?}m % o t% 2 g’ r% ”% Importancia | Importéncia
o Ermprass - B 2 B do Apoio do Apoio
o g g1% % 2 %EE‘ 2 Externo Externo
= 5 - B (absoluta) {relativa)
Demanda de 1 2 3 4
Apoio Externo
a a5 gy ay a,
b b; b2 bg bg
c Q) <y <3 <4
d d, d, ds dg
Importéncia da Ny by
Operagdo
{absoluta)
Importéncia da Ny o
Operaciio
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Tabela 7. Andlise de dependéncia de valor de coeficientes: Demanda de Apoio Externc

x Operagdes da Empresa.
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4.2.3. Selecionando os Atributos para Selegéio de Parceiros

No processo de racionalizacdo sobre as estratégias paro selegdo de parcerios e sua

integrag@io com os objetivos de mercado, o empresa pode aplicar a metodologia AHP

para, iniciolmente, organizar os afributos mais importantes e criticos e, entdo, obler o

ranking cardinal das alternativas relacionadas a este problema de deciséo. Alguns

atributos genéricos pora selegiio de parcerios podem ser aplicados como segue:

-

Habilidade técnica - o habilidade do parceiro para apoiar o desenvolvimento de
novos sistemas de software s/ou o localizagdo do produte conforme os
requerimentos e as circunsténcias do produto no nove mercado, incluindo algumas

otividades agrupadas principalmente em dois grupos como segue:

* Infernacionalizacéio (desenvolvimento do software de base; desenvolvimento de

subsistemnas de software; controle de versdes; e assim por diante).

»  locdlizagGo (traduciio da  documentaglio; geragdo de  documentagdio;

desenvolvimento/ajustes do software; identificactio de novas demandas; e assim

por diante}.

Habilidade de mercado - a habilidade do parceiro para negociar num determinado
mercado. Esta habilidade pode ser avaliada através de algumas evidéncios, como
por exemplo a percentagem de vendas dos préprios produtos do parceiro; o
capacidade de introdugio de produtos versus os competidores; e os planos pora
geraglo de novos produtos. Isto é, o parceiro deveria ser capoz de desenvolver
algumas ofividades de mercado para identificagdo de novas oportunidades no

segmento de software e estruturagdo dos canais satisfatérios de venda do produto.

Capacidade organizacional — a capacidode organizacional da empresa do parceiro
para suportar servigos pds vendas e processos de desenvolvimento virtual, incluindo

otividades tais como suporfe on-site; manutencio de produtos de sofiware;

desenvolvimento de sisfemaos; e assim por dionte.

Capacidade de investimento - capacidade de investimento da empresa do parceiro

no escopo da operagdo de negécio.

Transferéncia de informaglio - A taxa na qual a empresa espera tronsferir

informogdes técnicas e empresariais dentro do arranjo da alianga.
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» Polentes e direifos de propriedade intelectual sobre as inovaces — A inclinacéo da

empresa para ¢ compartilhamento de patentes ¢ inovagdes no escopo das

operacdes da alianga.

s Flexibilidade pora o desenvolvimento conjunto - A flexibilidade que a empresa

espera obter da organizagio do parceiro para tocar o desenvolvimento conjunto

como é requerido na operagdo empresarial.

» Estrotégio para a eveluglio do produto - A inclinagdo da empresa quanto co
cronograma de plonejamento e desenvolvimentoe de novas versdes e melhorias do

protlutc em consondncia com o estilo e formato da alianga.

Usando AHP para Andlise de Alternativas e Critérios

Alternativas de parceiros: Todas as organizacdes que demonstrem algum
interesse numa porceria de negécio podem representar uma alternativa para o tomador
de decisgo. Porém, por causa das limitagdes do processo de racionalizaggo humanag, é
indicado ndo se considerar mais de cinco alternafivas em uma arvore de processo de

decisfo.

Arvore AHP: Aqui a hierarquia AHP é aplicada para decompor o problema da

escotha de parceiros, como a Figura 24 ilustra.
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Figura 24. Arvore de Deciséo para Selecdo de Parceria.

Identificagdo de Dependéncias

A empresa poderia maximizar sua fatia de mercado para um determinado
produto através da selecdo das melhores alternativas de mercado e também das
aliangas 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, também, os aspectos relacionados & atitudes do tomador de

decisdo quanto aos riscos financeiros e as preferéncias de tempo.

Melhor perfil do parceiro, a inclinagGo da empresa quanto ao riscos do
compartilhamento de tecnologias e inovacdes, e a preferéncia de time-to-market para
lancamento do produto sd@o critérios externamente-dependentes na escolha de

parceiros:

e Perfil do parceiro representam um conjunto de critérios relacionados as

capacidades criticas do parceiro que devem influenciar na selegdo da melhor
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alternativa. O tomador de decisdo deveria refletir sobre as condicdes naturais do

parceiro para apoiar uma operagdo conjunta em mercados internacionais;

Inclinagde da empresa sobre os riscos no compartilhamento de tecnologios e
inovagdes representa o nivel de risco que a empresa estd disposta a tomar ao
compartilhar suas tecnologias préprias e inovagdes com os parceiros (como os

riscos relacionados & infragdo de direito autorais, marcas, e novas idéias oriundas

do desenvolvimento conjunto);

Preferéncias de time-to-market do produto representa a preferéncia de tempo da

empresa associada ao langamento do produto no novo mercado e sua potencial

evolucdo.

Habilidade técnica, capacidade organizacional, habilidade de mercado, e
capacidade de investimento sdo os quatro atributos externamente-dependentes que

apoiam a escolha do parceiro com as melhores condigdes para a operagdo conjunta.

Transteréncia de informagéo e patentes e propriedade de inovacdes sdo
externamente-dependentes na escolha de um parceiro que melhor case com a atitude

de risco tecnolégico do tomador de decisGo operando em mercados internacionais.

Flexibilidode de desenvolvimento conjunto e estratégias para a evolugdo do
produto sdo externamente-dependentes na escolha de parceiros que melhor atendam

as preferéncios de tempo do tomador de decisdo operondo em mercados

internacionais.

4.2.4, Analisando o Formato da Alianga

Neste momento do processo de decisdo, o tomador de decisdo terd bastante
avaliogdes sobre o “melhor mercado”, “melhor parceiro”, e “desdobramento da
produg@o” para um determinado produto, de forma que ele poderia ter alguma
compreensdo sobre o melhor formato empresarial para formulagdo de um contrato
sotisfatério. Embora esta andlise sé seja feita apds o desdobramento da produ¢do

(descrito em 3.3.3), esta etfapa é considerada parte do Processo de selegdo-de-

parceiro.

Inicialmente é necessario definir quem sé&o as duas partes presentes no contrato.
Este tipo de negécio ou alianga empresarial sempre envolve umo Empresa Cliente e

uma Empresa Parceira. A Empresa Cliente possui um produto ou servigo baseado em
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software e deseja infroduzi-lo em mercados infternacionais. A Empresa Parceiro
apresenta-se no mercado alvo com algumas condicdes especiais e conhecimento
especifico de mercado que sdo satisfatérios aos obijetivos de mercado da Empresa
Cliente. De forma que elas pretendem estabelecer um contrate que cubra todas as

atividades relacionadas équela alianga técnica-empresarial que elas vio executar.

Um aspecto importante a ser considerado quando se escolhe um formato
contratual é a forma como se define a “remuneragdo” ou “pagamento” para ambos
os lados. Ainda no &dmbito das operagdes de internacionalizaco de software, os
tomadores de decisGo podem ter que lidar com certos aspectos, nos quais diferentes
graus de incerteza, oportunidades e riscos devem ser parte integrante da formulagdo do

contrato (ver Apéndice B para outros detolhes).

Alguns padrdes de contratos estdo sendo considerados aqui e devem depender
da forma como o tomador de decisdo avalia os cinco aspectos criticos a seguir,

ilustrados na Figura 25:

s Escopo da Informagao - Disponibilidade de informagéo sobre o processo como um

todo a ser executado dentro da alianga empresarial, que pode variar de “nenhuma

informagdc” & “informagao total”,

Grau de Incerteza - Nivel de inovagGo do produto/servico que é trazido ao
mercado internacional, ¢ qual deve conter algum grou de incerteza relocionado
aos aspectos tecnolégicos e de mercado a serem manuseados num futuro

préximo. Pode variar de “alta incerteza” & “baixa incerteza”.

Risco Desejado - Nivel de risco que o empresa esté disposta a tomar e que deve

variar de “alto” & “baixo”.

e Capacidade de Gestdo - Status da gestdo a ser conduzida pela alionga para
controlar as atividades e o desempenho dos parceiros durante a vida Ofil do

contrato. Pode variar de “adequado” & “deficiente”.

¢ Tempo de Retorno do Investimento - O nivel atual de investimentos que a empresa
tem disponivel pode afetar no periodo de tempo que ela pode esperar pelos

resultados das operagdio empresariais no mercado internacional. E, pode variar de

“curto prazo” & “longo prazo”.
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Figura 25. Arvore de Deciséo para Selecdo de Contrato.

Levando-se em conta uma sintese da visdo de peritos em contratos, o processo

de andlise &, entdo, desdobrado no formato ilustrado na Tabela 8.

Selecdo de - < ] v 2
contratos . = 'g,. 3 E ';1- = g <= E Importén | ImportGn
baseada na Critérios | & E st | & :g % g § E -cia do -cia do
distribuicGo de de § S g E ° 23 | § 2% Contrato | Contrato
riscos Decisdo | = 8 = 5 3‘ = 2 z| (absoluta) | (relativa)
L
Tipos de 1 2 3 < 5 Ranking
contratos contratos
a 9 5 7 1 9 B,
b 3 9 5 7 5
c 7 7 9 B 3 B,
d B 7 3 9 7 Bs
Importéncia oy o o3 Oy Ols
Aspectos do
Contrato
(relativa)

Tabela 8. Andlise de Dependéncia de Valor de Coeficientes: Tipos de Contrato x

Critérios de Decisdo baseados na Distribuicdo de Riscos.

A andlise de dependéncia de valores de coeficientes executada pelo sistema
(Tabela 8) auxilia o tomador de decisdo na melhoria da selegdo do tipo de contrato
mais satisfatério & uma determinada alianca, integrando os pesos do tomador de

decis@o para os cinco critérios descritos acima.
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4.3. Processo de Desdobramento da Producéo

Quando da andlise da capacidade de desenvolvimento de um produto para colocacdo
em mercados internacionais, é importante identificar as limitacdes mais criticas de
recursos e os conflitos existentes em consonéncia com as circunstancias da empresa,
alcangando um equilibrio entre a distribuicGo de recursos e a implementagdo da
produgdo. Sendo, portanto, necessaria a quantificagdo do Valor Fisico dos processos

chaves de produgéo de acordo com as estimativas de Tempo (T), Qualidade (Q), e
Custo (C).

Como é mostrado na Figura 26, AHP poderia ser aplicada aqui para comparar
os esquemas alternativos de T, Q, e C, nos quais os atributos T, Q, C, as atitudes de

risco, e as preferéncias de tempo sdo integrados.

Desdobramento Produgao
81| 82| 8|
Valor Fisico Afitude de Risco Preferéncias Tempo
PV) (RA) (TP)
811 | B12 13| g1/ g2 823
PV associado a PVessociado a PV associado Atitude de Risco Afitude de Risco
tempo qualidade a custo Financeiro organizacional
) PVy (PVe) Atitude de Risco
técnico
B121| g122| B123 ]|
PVy-organizagao PY§-processo PVg-produto
Esquema 1 Esquema 2 Esquema 3 Esquema 4
Qi T2,Q2,C2 73,Q3.C3 T4,Q4,C4

Figura 26. Racionalizacdo sobre os conflitos da interacdo de multi-elementos: Arvore

AHP para Desdobramento da Produgéo.

Tomando-se o critério Qualidade, alguns dos defalhes avaliados séo
associados & aspectos organizacionais (Q.qganizacso), aspectos do processo (Q pocesso) €
aspectos do produto (Q.40). NO tocante & atitude de risco, sdo avaliados os riscos

financeiros, técnicos, e organizacionais.

Ao se refletir sobre quanto o processo global de producéo pode influenciar no

valor de negécio do produto em termos de esquemas alternativos de tempo, custo, e
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v Tradug@o dos menus e mensagens do software;
v Tradugdo de help on-line, tutoriais, exemplos e arquivos README;
v Adigao de suporte técnico a hardware especifico ao sistema local;

v Aperfeicoamento/Desenvolvimento de funcionalidades especificas ao sistema

local.

Os processos secunddrios definem um conjunto de atividades bésicas a ser
desenvolvido dentro dos processos de internacionalizagéo e/ou localizacgo de um

produto, que deve depender das capacidades e recursos da empresa:

v Projeto de funcionalidades - define as necessidades de melhorias do produto.
Descreve, em detalhe, a interface externa do produto da mesma maneira em que
o usudrio teria acesso. Cada fungdo, comando, tela, prompt ou outras instancias

da interface do usudrio sdo descritas aqui — isto é um projeto de baixo nivel.

v Desenvolvimento & Teste - consiste da atividade de gerar instrucdes reconheciveis

pelo computador — um cbddigo festado. As normas de codificagcio e

documentagdo da empresa deveriam ser seguidas aqui.

v Controle de versdes - o controle de versées de software é de extrema importancia
no processo de internacionalizacdo/localizagdo de software e servicos. As
mudangas no produto devem ser feitas com a supervisio do grupo de
desenvolvimento, suportando a sincronizacdo de componentes e documentos

com as respectivas versdes que sdo langadas independente do desenvolvimento

de novas versoes.

v Beta Teste - é a segunda batelada de testes a ser aplicada ao produto, incluindo
o empacotamento, a midia do software, o cartdo de garantia, etc. O produto

inteiro é preparado e enviado aos “clientes finais” e parceiros.

v Testes de Usabilidade — testes de usabilidade sGo amplamente reconhecidos

como um aspecto importante da qualidade de sistemas de software, da mesma
forma que outros aspectos tais como funcionalidade, confiabilidade, eficiéncia,
manutengdo e portabilidade. De forma que alguns testes especificos devem ser
desenvolvidos para atestar a integracdo das condicdes de usabilidade do

produto nos processos de producdo da empresa. Alguns acreditam que
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usabilidade pode ser definida em termos das condi¢des operacionais que um

produto oferece aos seus clientes.

Preparacéo do produto - neste momento, o produto estd “quase pronto”. Mas

ainda é necessdrio prepord-lo pora o langamento, incluindo a reproducio das

cbpias, rotinas de instalagdo, protegdo contra cépias ndo autorizadas, edicdo de

manual e guias, como também o empacotamento e as atividades de registro.

Aqui, uma atividode imporfante é estruturar o evolugo do produto para um

determinado mercado.

4.3.2. ldentificando as Limitag¢ées de Recursos

E indispensavel tornar explicito as capacidades da empresa R, =(R,;,R ;. R, R,

r3?

nas quais quatro grupos chaves de recursos deveriam ser identificados antes de fazer

uso dos métodos de apoio & decisdo no desdobramento dos recursos para a produgéo.

Os recursos séo principalmente associados aos aspectos descritos na Tabela 9.

Tipo de Recurso

Atributo

Pergunta a ser respondida

Pessoal (R,,)

Némero

Quantas pessoas estdo disponiveis para trabalbar
no projeto?

a- Fungdo/Nome

Quais sao as fungdes basicas de um determinado
projeto?

b- Responsabili-
dades

Quuais s@o as atribuigdes gerais para uma
determinada funcao?

¢- Remuneracao

Quanto pagar mensalmente?

Numero

[ Quantos equipamentos estdo disponiveis para

trabalhar?
Equipamento | a- Configuragdes | Quais séo as configuragdes dos equipamentos e
{R,,) e Localizagdes | onde eles estdo localizados geograficamente?
b- Funces Qual é a utilizagdo do equipamento?
¢- Custo Quanto é o custo mensal?
a- Quantic Quante dispde a empresa para desenvolver o
Investimento . disponive! processo de producdo?
(R,;) b- Fontes De onde vem o dinheiro? Existem limites de uso?
c- Propésitos Onde a empresa espera aplicd-lo?
Tipo de Recurso | Atributo Pergunta a ser respondida

Tecnologia

(RM)

a- Identificacéo

Qual é a melhor definicao da tecnologia?

b- Propésitos

Em que a tecnologia serd usada?

c- Custo

Quanto é o custo mensal?

Tabela 9. Definigao das limitagdes de recursos.

Os recursos deveriam ser coerentes com os limites totais de recurso da alianga

empresarial {empresa e seus parceiros) mas, se nenhuma informagdo sobre os
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parceiros & disponivel, o empresa poderia considerar apenas as suas préprias
limitagdes.

Apés a formalizagdo destas questdes, uma planilha com os recursos totais &
obtida como a Tabela 10 mostra.

Pessoal Equipamento Investimentio Tecnologia
Ndmero | 1 Ny i v | Ny 1 N
0-
b-
C-

Tabela 10. Identificaggo das limitagdes de recursos (Formato Basico).

4.3.3. Desdobrando os Processos

Antes de comecar o processo de desdobramento da producdo, o tomador de decisdo
deve se posicionar sobre os aspectos de T, Q, e C, explicitondo sua inclinagdo quanto
& condugéio de um processo de producdo 4gil e factivel. Levando-se em consideragio
que, dependendo das limitagdes de recursos da alianga estratégica, os objetivos
associados a T, Q, e C devem ser internamente-dependentes. Por exemplo, o fomador
de decisdo poderia definir dentro do sistema que: “deseja-se um ciclo de produgao
para ser concluido em é meses, cujo nivel de qualidade deve ser excelente”. Apds esta
decisac inicial, o tomador de decisdo deverd estar pensando: “Ok, dependendo desta
condigdo, seria possivel calcular o volume de recursos que devo dispor para alcangar

estes objetivos? E com relogdo aos impactos e influéncias existentes entre tempo,

qualidade e custo?”

O sistema poderia ajudar a responder tais perguntas mas, antes de dar uma
resposta razodvel, existem algumas perguntas a serem indagadas oo tomador de

decisdo com a finalidade de ajudd-lo a visualizar melhor o desdobramento do ciclo de

produgdo.

Desdobramento dos Aspectos de Qualidade:

Como ¢ ilustrado na Figura 26, o Valor Fisico (PV) associado ao aspecto
Qualidade (PVg) deveria considerar os fatores de qualidade que séo principaimente

investigados dentro de trés categorias de software:

* Processos de software;
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¢ Produtos de software; e
o Qrganizacdes de software.

Embora tais categorias tragam & meméria conceitos familiares, & melhor definir

cada um destas categorias, como segue:

® Processos - um conjunto de processos de software desenvolvidos pelas empresas de

software com vistas & obfengdo de um produto comercial para colocac@o no
mercado. Os processos consomem diferentes tipos de recursos dentro do ciclo de
produgdo e em acordo com as capacidodes do empresa {como pessoal,
ferramentas de desenvolvimento, equipamentos, capital disponivel, e assim por
diante). Aqui esté sendo considerado um conjunto de processos orientados &

internacionalizagio de produtos e servigos de software.

Produtos - um conjunto de componentes vendéveis que a empresa langa ao usudario
final em um determinado mercado, aplicando um preco especifico como um
pagamento de seus beneficios. Os componentes deveriam incluir as

funcionalidades fisicas, o guia do usudrio, as garantias, e assim por diante.

Organizagdes - aqui faz-se uma referéncia & estrutura da empresa e seu método

de gest@o do negécio de software em mercados internacionais.

Uma coisa importante sobre Qualidade é torna-la mensurével [Voas, 1998]. A
empresa deveria ter algum tipo de sistema de medi¢do que identifique como aspectos
de qualidade s&o visualizados, caracterizando que a empresa também tem como meta
o entendimento de seus problemas de qualidade. De forma que os indicadores de
qualidade sejam apresentados otravés de relatérios internos de problemas de software
associados a diferentes tipos de erros e nas solugdes apresentadas para tais problemas,

como também através do comprometimento da organizagdo em atuar segundo um

sistema de quolidade.

Em suma, segundo estas trés categorias, alguns fatores pertinentes de qualidade
podem ser definidos para implementa¢@io de processos de medigdo pela empresa

através de sistema correlatos, como a Tabela 11 ilustra,

Mais detalhes sobre o modelo de avaliagdo de volores quantitativos para

aspectos de qualidade podem ser achados no Apéndice C.
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Fatores de

Quualidade

Descriggo

Processo
» Reusabilidade

e Usabilidade

e Controle de

A habilidade do software ser usado novamente em uma aplicacdo

semelhante ou diferente.

A habilidade do software e sua documentagéo em prover uso fécil das

funcionalidades ao  usuério.

A habilidade do empreso para odministrar diferentes processos de

Mudancas . .

s mudangas a partir do desenvolvimento de produtos em moltiplos
locais, aplicando padrées de forma consistente e de uma maneira
oportuna.

Produto

* Funcionalidade

* Confiabilidade

¢ Desempenho

A habilidade do produto para executar as fungdes projetadas.

A habilidade do produto para operar num periodo estendido de tempo

sem erros,

A habilidade do produto para executar as fungdes projetadas de uma

maneira oportuna no tempo, segundo as exigéncias dos usudrios.

Organizagdo
¢ Relato e Solugdo

de Problemas

# Planejamento da
Manutenggo
(Ambiente de
Apoio ao
Desenvolvi-

mento do

A habilidade da empresa para capturar formalmente os problemas,
revisd-los, localiza-los, identificar os conflitos, e resolvé-los. Relatérios
de problemas podem aumentar o controle de qualidade porque eles
identificam os temas que mais precisam de atengdo, ou no préprio
produto ou nas aplicagdes e/ou documentagdo. Existem dois tipos
principais de conflitos: técnicos e empresariais. £ muito importante
estruturar dentro da organizagdo mecanismos para manuseio e dirigir
de conflitos com a indicagdo de uma pessoa que em Gliima insténcia

decide sobre aquela pendéncia.

A habilidade da empresa para manter o produto e sua documentagdo.
Isto sempre envolverd a avaliagdo dos impactos existentes em decisdes
sobre continuar com o conjunto atual de ferramentas de
desenvolvimento ou investir em versdes atuclizadas, por exemplo. O
desenvolvimento de software em ambientes virtuais traz alguns desafios

e obstaculos, tais como as diferengas culturais, definico dos métodos
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Produto e/ou

Pessoal)

e Estrutura Virtual

de manutengdo (distribuida, centralizada ou hibrida), definicdo de

ambientes, e atualizagdo das ferramentas de desenvolvimento.

A habilidade da empresa para gerenciar uma estrutura de
desenvolvimento virtual com responsabilidades embutidas bem
descritas e comunicadas. Um método efetivo de comunicac@o deveria
levar em consideragdo duas dimensdes: oportunidade (em que
velocidade a comunicagdo é recebida) e contelddo (o volume de

comunicagdo verbal ou escrita e o que pode ser lido nele).

Tabela 11. Definigao dos Fatores de Qualidade.

Estratégia de Desdobramento dos Recursos:

O tomador de decisdo deve refletir e responder em cada sub-processo, como se

dé a estratégia de desdobramento de recursos. Isso poderia ser alcangado através do

preenchimento de tabelas especificas, como é ilustrado na Tabela 12.

Pessoal Equipamento Tecnologia Investimento
Ndmero 1 N, 1 e NS 1 N, 1 N,
a.
b.
c.

Tabela 12. Planilha de desdobramento de recursos do Process, (Formato Bésico).

Esta tabela pode ser preenchida pelas respostas do tomador de decisdo as

seguintes perguntas:

e Quantas pessoas vocé precisa no Process, ¢ Quais sGo as fungdes bésicas delas?

Quais sdo as atribuigdes gerais delas? Quanto é o custo mensal em US$?

¢ Quantos equipamentos vocé precisa no Process; ¢ Quais sdo as configuragdes dos

equipamentos e onde eles estardo localizados? Qual é o uso do equipamento?

Quanto é o custo mensal em US$?2

e Quais s@o as tecnologias chaves que vocé precisa aplicar no Process, ¢ Qual é a

melhor definigdo para as tecnologias? Em que a tecnologia é aplicada? Quanto é

o custo mensal (inclusive de treinamento) em US$?2
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» Onde vocé pensa adquirir o investimento necessério ao Process; ¢ Qual é o volume

em US$?

Dependendo das respostas, o custo fotal pode ser obtido apés algum céleulo ter

sido concluido, onde: C, =Cp, + Cpg; + Cpy + Conorncad -

Andlise de Conflitos de Recursos

Em cada processo, o consumo de recursos pode ser representado como 7, que

é também um vetor, r, =(ry,7y.75.74) representando o consumo do quatro fipos

diferentes de recursos. Depois disso, tendo a planilha de desdobramento de recursos

para cado processo, uma ondlise de conflitos dos recursos pode ser feita para checar

se a equagdo de limites é safisfeito ou néo:

Maxra SRy, Maxt: <R, Maxta SR Maxra SR
il 8 =L 8 i=t,-4 i1, 8

Se existirem alguns conflitos, o tomador de decisGo deve revisar suas planithas

para tentar resolver os conflitos. Este passo deve ser repetido até que nenhum conflito

exista,

Sinopse da Estratégia de Produgédo

Dependendo das planilhas de desdobramento de recursos para cada processo,
o tempo desejavel, os niveis de qualidade ou as condigdes de custo para cada
processo poderiam ser estimados separadamente pelo tomador de decisdo. Por
exemplo, em consonéncia com o objetivo primdrio tragado, onde o ciclo de produgao
deveria ser concluido em & meses com niveis de exceléncia em qualidade, e
dependendo das caracteristicas internas de cada processo, o tomador de decisdo
poderia estimar o tempo, o nivel de qualidade e até mesmo calcular o custo de cada

processo (Tabela 13). Em seguida, o custo total poderia ser caleulado.

1
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Tempo Nivel de Qualidade Custo
{namero de semanas) {estado atual’) (base mensal)

Process,
Process,
Processg

8 3

T;OIG[ = ZT; QPR()CESS C!o.ra! = ZCP
i) =1

Tabela 13. Planilha de Desdobramento para T, Q, e C (Formato Bésico).

O resultados obtidos para T, Q, C e também as planilhas de desdobramento de
recursos poderiam ser apresentodas ao tomador de decisdo para que ele analise suas
idéias. Por exemplo, quando o tomador de decisdo percebe que para alcancar os 6
meses de desenvolvimento com exceléncia em qualidade, ele tem que investir muito
alto, ele pode decidir ajustar sua demanda de T e Q, permitindo um T mais fongo, ou
até mesmo alterando sua demanda por qualidade de excelente para moderada. Entéo

uma nova estimativa para C seria visuglizada, iniciando-se um novo ciclo de

desdobramento de recursos.

4.4. Valor Final do Produto (BV)

Otimizar um BY integrado de um determinado produtc € a meta do processo de
modelagem do SAD. O valor final do produto, descrito como BV, associa diferentes

significados: melhor definicgdo de planos de internacionalizago do produto
dependendo do espago de mercade; melhor organizagdo do processo de produgéo
dependendo dos ciclos de internacionalizag@o; e também melhor reconfiguragéo de
produtos para reagir as mudangas de mercado. Isto pode ser considerado aqui como
uma decomposicdo de relacionamentos, do valor final do produto de volta aos

aspectos introduzidos pelo mercado e pelos elementos do processo de produgdo, que
mudom todo o tempo.

Os passos discutidos acima exibiram claramente como em cada processo de
decisdo, os arvores reais de decisdo sdo estruturadas para permitir uma avaliagdo
qualitativa e quantitativa de componentes do Valor do produto presentes na modelo

geral da arvore de valor. Como ilustrado na Figura 20, a integragdo de cada passo do

7 Os cdleulos implementados para avoliagio dos niveis de gquolidode podem ser encontrados no Apéndice

B.




[
|
|
!
!
!
|
!

Cap. 4-93 MAPEANDO O MODELO DE VALOR DE M’ULTIPLOS OBIETIVOS EM
CENARIOS REAIS DE DECISAO

céleulo poderia resultar no Valor final de Negécio de um determinado produto que estd

sendo colocado em mercados internacionais.

Embora seja possivel decompor os relacionamentos predominantes nos
diferentes passos da tomada de decisdo, é importante mencionar aqui que célculos
repetitivos e a realimentagdo de informagdo sdo sempre tidos como um caminho
importante para os ajustes das estratégias de decisdo pelos tomadores de decisdo,
atentos &s mudangas do ambiente e &s suas préprias afitudes. Também a inter-relagdo
entre as drvores de decisGo pode induzir & dependéncia entre os processos de deciséo.
Assim, o estimativa final do Valor de Negécio {BV) que surge no contexto de estratégias
de deciséo adotadas e de uma solugdo considerada satisfatéria dependera das
relagdes existentes entre os atributos de decisdo e respectivos pesos dados pelo
tomador de decisGo nos diferentes cendrios de decisdo. Como eles s@o determinados

na Figura 20, a formulagdo do Valor de Negécio {BV) poderia ser finaimente

representada como segue.

Selecdo O Selecdo O Desdobra- O Melhor

de Melhor de Melhor  mentoda  Esquema BY
Mercado Volorde  Parceiro  Valorde  Produgao de (relativo)
(a,) Mercado (a,) Parceria {a,;) Producdo
(relativo) (relativo) (relativo)
Market, an Partner, @, 7,,0,,C, @y

3
Zaf * o,
I1=1

Em cada passo da decisdo, um alternativa de decisGo otimizada e satisfatéria
pode ser alcangada. Mas devido ao fato de elas estarem fortemente relacionadas,
escolher todos os esquemas ofimizados em cado passo ndo significa ter obtido «
solugdo mais otimizada possivel. Isto &, uma vez que ocorra uma selegdo otimizada no
primeiro passo {um determinado mercado), o tomador de deciséic poderd perder
algumas alternativas que seriam melhores no segundo passo ao tomar uma diregdo

determinada. Por exemplo, escolher o melhor mercado (Marker;), podera

provavelmente provocar o perda de um bom parceiro presente em outra alternativa de
mercado, que até poderia ser a melhor das alternativas de parceiros para a empresa.
Como saber se selecionar uma outra alternativa de mercado ndo poderia trazer um

resultado melhor que a selecdo do Marker, ¢ Uma vez que existe um excelente parceiro

l&4. O processo de decis@o conduzido passo a passo pode restringir o espago de busca

a solucdes boas o bastante, o que poderia causar a perda de algumas alternativas

melhores.
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Como resolver este problema e ter certeza da obtengdo da solucdo mais
otimizada em todas as alternativas? Apés o valor relative de BY ter sido calculodo, tal
problema de decisdo parece indicar uma situagio de varidveis de maltipla-decisdo, o
que poderia ser considerado no dominio de problemas cuja ofimiza¢do é combinada.
Uma solugdo combinada poderia ser estruturada numa escala mais ampla do espago
do problema, levando-se em consideracdo algumas boas alternativas de mercado,
alternativas de parcerias correspondentes & tais mercados, e também alguns esquemas
factiveis de produgdo para tais alternativas. Apds alguns ciclos de avaliacdes, o
tomador de decisGo poderia assim avaliar a melhor escolha entre todas as alternativas
tomadas numa visdo integrativa — que mercado penetrar, com qual parceiro cooperar,
e como desdobrar os recursos chaves para atingir os esquemas de T, Q, e C e as

metas da producdo (Tabela 14).

-

O O O Melhor
Selecdo | Melhor | Selegio | Melhor | Desdobra- | Esquema
de Valor de de Valor de | mento da de BV
Mercado | Mercado | Parceiro | Parceiro | Produgde | Produgdo | (relativo)
{a,) (relativo) (a,) {relativo) (a,) (relativo)
Alternativa Mercado, oy Parceiroy, @, TG G a3 3
! Zar, *w,
i=1
Alternativa Mercado, @741 Parceiro,, W2 Ly G Cany @23 2 .
2 Zai Wy
i=1
Alternativo | Mercado, ) Parceiroy, @0 7221, 0021, Conn @323 2
3 Zai * @y
i=l
Altemative | Mercado, @3 Parceiro,; a3, T35, Q2315 Cay 733 3
4 Za,- * oy,
i=l
Tabela 14. Otimizagdo do BV para um determinado Produto.

Entdo, apés toda a integragdo e avaliagdo do BV ter sido obtida, o solugdo

mais satisfatéria pode ser encontrada. Provavelmente, este processo de decisGo poder6
gjudar na obtengéo de mais lucro de mercado (BV) no final. De importancia chave é ter
a possibilidade de se avaliar se a melhor solugdo obtida, que foi alcangada no

principio do ciclo de avaliagdo, aparece realmente entre as melhores.
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5. FERRAMENTA DE APOIO A DECISAO: ACTION-DM

Uma ferramenta de apoio & decisdo baseada na andlise de valor de multiplos objetivos
e orientada & internacionalizagdo de produtos e servicos de software é, como foi
descrito ao longo dos capitulos anteriores, um modelo de representacdo da visdo de
Empresas de Software quando da colocagéo de produtos no mercado global. Logo, os
objetivos de ACTION-DM e os passos para tomada de decisGo devem organizar,

elucidar, e comunicar esta visdo para ajudar os tomadores de decisdo a selecionar as

alternativas e entender o impacto associado & decisao.

Tendo que lidar com o processo complexo de produgdo de software, € um
importante comego dispor de  algumas consideragdes sobre as terminologias
operacionais, os resultados que a empresa estd almejando alcancar, e as medidas
estabelecidas dentro do processo de tomada de decisdo. Além da viso de uma
Empresa de Software, a modelagem do sistema estabelece um modelo comum de valor
e implementa uma abordagem generalista que integra os passos criticos da deciséo
aos resultados e objetivos de mercado. A versao implementada - ACTION-DM - deve
prover o primeiro cendrio para apoiar um processo estratégico de aprendizagem no

contexto das afividades da empresa no mercado global.

5.1. Arquitetura Fisica

Baseado no modelo de sistemas de apoio & decisdo, a arguitetura do sistema é

definida, como a Figura 28 ilustra. As fungdes de cada médulo sdo descritas nas

préximas segoes.
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Interface

Assistant tools

T — \
| 1 atitude de | |
: risco ! |
| | Preferancia | Blsedadossobre
: de Tempo | Decisiio |
1 Afitude 1 |
! __Humana : estdo da Dase de Dados |
1 Mdltiplos | : : .
o | |
3 ohiefives 1 | Anélise de Relacionamentos e |

Figura 28. Arquitetura do Sistema ACTION-DM.

5.1.1. Banco de Dados para apoio a Deciséo

Este é o médulo mais bésico do sistema. Toda a informagdo relacionada é
armazenada e administrada a partir deste médulo para suportar os  métodos
especificos de decisdo e seus resultados. Também um sistema de gerenciamento do
banco de dados é incluido para atualizar o banco de dados de forma independente e

conveniente.

Primeiro, é necessario descrever as entidades chaves do banco de dados -
mercado, processos de produgdo, e produto - e relagdes existentes entre elas. Numa
macro visdo, a Figura 29 ilustra tais relacionamentos. Alguns comentérios adicionais,

como segue, sdo esclarecedores para o entendimento da estrutura:

e Em ACTION-DM, o usuério deve ser um tomador de decisdo qualificado que
trabalhe na “empresa”, que deverd ter algum “produto” para comercializar em

diferentes mercados internacionais - o mundo global.

¢ Qualquer “alianga” pode ser estruturada para promover a penetracdo de alguma
“solucdo negécio-orientada” em algum mercado internacional. Tal “alianga” pode
envolver um ou mais parceiros (organizagdes oficiais). Um “SOW” (statement of
work ou acordo de trabalho) deverd definir o escopo da “alianga” e em que cada
parceiro ird cooperar com as respectivas atividades, riscos, e lucros (veja o

Apéndice D).
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¢ Relacionado o qualquer “solugdo negécio-orientada” poderd existir algum tipo de
“processo de internacionalizagtio”, que consumird os recursos para evolugdo e
localizaggo do produto com o objetivo de melhor operar em mercados
internacionais. Tal “processo de internacionalizagéo” deve influenciar os “valores
fisicos” da produgdo associados a tempo, qualidade, e principalmente custo -

definindo as avaliagdes do valor PV (4reas amarelas).

Estes “processos de internacionalizagdo” deverdo gerar alguns “produtos
aperfeigoados” para satisfazer as diferentes exigéncias dos mercados internacionais,
tanto as produto-orientadas (as funcionalidades do produto relacionadas ao
dominio da aplicagéo, como os padrdes locais para processamento de informacéao,
por exemplo) como as cultura-orientadas (relacionadas a um determinado idioma,

formatos especilicos, e assim por diante).

* A drea verde organiza um conjunto de entidades e respectivos relacionamentos que
permitirdo as ovaliagdes do tomador de decisdo sobre os aspectos chaves
relacionados & “solugdo negécio-orientada, “mercado”, “alianga”, e “processos de

localiza¢@o”, que habilitom a “avaliagdo de mercado”.

e A drea azul também organiza um conjunto de entidades e os relacionamentos
correspondentes para permitir as avaliogdes do tomador de decisdo sobre os
aspectos chaves relacionados ao “parceiro”, “alianga”, “mercado”, “processos de

evolugdo”, e “produtos aperfeigoados” que habilitom a “avaliagdo de parceiros”.

* A drea laranjo delineia os lagos de deciséo implementados, que devem resultar em

algumas alternativas associadas & mercados, parcerias, e esquemas de produgdo.

o Finalmente, a caixa vermelha representa o “valor de negécio” — BV, em cuja
integrag@o os resultados anteriores s@o combinados através de pesos atribuidos
pelo tomador de decis@o nos trés processos chaves de deciséo. Aqui, uma andlise
de sensibilidade permite a avaliagdo de diferentes BV estimados para melhorar

suportar uma tomada de decisdo final.

De forma que um banco de dados relacional é construido pora armazenar a
informagGo sobre cada entidade e seus relacionamentos, como também os resultados

de processos de decisdo e respectivos valores do tomador de decisdo.




Cap. 5-98 FERRAMENTA DE APOIO A DECISAO: ACTION-DM
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Figura 29. Estrutura do banco de dados: Uma Macro VisGo.

5.1.2. Andlise de Valor Usando AHP

A andlise de valor pode ser (til para avaliar os mdltiplos objetivos do tomador de
decisdo quando a empresa se prepara para colocar produtos em mercados
internacionais, ajudando na melhor organizacéo de objetivos criticos e preferéncias

como também das inter-relagdes entre eles.

Cada empresa deveria desenvolver seu préprio conjunto de proposigdes de
valor, que a empresa espera capturar no processo de decisGo introduzido na
modelagem de ACTION-DM. Tipicamente, o modelo incorpora medidas classificadas
em duas partes: valores de multiplos objetivos e valores humanos. As proposigdes de
valor de multiplos objetivos incorporam medidas relacionadas as metas de deciséo e
aos respectivos atributos. Os valores humanos representam as atitudes humanas
relacionadas & metas de riscos e preferéncias de tempo, que apoiardo a empresa a

conter e/ou ampliar seu negécio. Atitudes de risco, preferéncias de tempo, e também
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as avaliagdes de multiplos objetivos sdo integradas nas érvores de decisdo baseadas

em AHP, definindo o melher ranking em problemas especiais de decisao.

E importante mencionar aqui que, nenhum método quantitativo para medigao
de atitudes de risco e preferéncias de tempo estd sendo aplicado nesta primeira versdo
de ACTION-DM (como utility function, por exemplo). Apenas juligamentos dois-a-dois
sdo considerados para refletir a atitude do tomador de decisGo em nimeros relativos,
ao invés de valores absolutos, Por exemplo, para medir o atitude de risco financeiro do

tomador de decisdo no processo de sele¢do de parceiros, o sistema procede como

segue:

ACTION-DM pergunta ao tomador de decisdo
Risco Fingnceiro

algumas questdes: Qual & importincia do “parceiro
A" quando comporado ao “parceiro B” com relagdo
Mercado 1 Mercado 2

a um risco financeiro satistatério? Tal questdo pode
ser mais facil para o tomador de decisdo responder. Nesta direcdo, as atitudes

humanas sdo integradas nas Grvores de decisdo usando o método AHP.

De forma que, neste médulo de ACTION-DM, como a Figura 30 ilustra, a
andlise de valor é realizada em diferentes processos de decis@o, aplicando AHP e
&rvores de decisdo embutidas que suportam as avaliagdes do tomador de decisdo

relacionadas gos miltiplos objetivos e as preferéncias de um determinado problema de

decisdo.

5.1.3. Andlise de Relacionamentos e Conflitos

Andlise de relacionamentos e conflitos é outro médulo de ACTION-DM para suportar o
tomador de decisdo nas circunsténcias de avaliagdes conflitantes. A andlise de
dependéncia de coeficientes é aplicada co longo da transformac¢do e operagdo de
matrizes, o tomador de decisGo pode decompor e analisar as relagdes existentes entre
os objetos da decisdo, distinguindo as demandas e as capacidades internas e

resolvendo melhor as limitagdes criticas de recursos da organizagao.

Aqui as tecnologiaos de transformagdo de mairizes manuseiam os conflitos do
interagéio entre moltiplos-elementos — uma definigéo fuzzy de “valor”, que é muito Gtil
dentro do desdobramento de processos de decisdio da produgdo. A Figura 31

apresenta um exemplo da andlise de relacionamentos. Este médulo deve suportar as
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avaliagdes e estimativas do tomador de decisdo com relacéo as operacées da empresa
que sdo mais influenciadas pelos novos desafios e demandas de um mercado

especifico. As operacdes mais criticas sGo priorizadas para fortalecer o produto em

condigdes de mercado livre.

Window

_

ACTION-DM

is partner! when compared

to partner? regarding to more suitable
tachnical skill?

Figura 30. ACTION-DM: Andlise de Valor no Processo de Selecdo de Parceiros.
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Figura 31. Andlise de Desempenho das Operacdes da Empresa.
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5.1.4. Interface e Ferramentas Assistentes

Este é o médulo de entrada/saida de ACTION-DM para interagir com o tomador de

deciso, e também inclui algumas ferramentas assistentes para prover ajuda on-line.

Este médulo integra os médulos anteriores, provendo uma interface padrdo ao
tomador de decisdo com suporte sobre o que dever ser feito passo a passo dentro do
processo de tomada de decisdo. De forma que, regras de genéricas de tomada de

decisdo sdo aplicadas aqui para guiar o tomador de decisGo ao longo do sistema,

trocando informacdes e ajudando-o a usar o sistema.

Algumas planilhas estdo disponiveis para ajudar o tomador de decisdo na fase
de preparagdo e agregagdo dos dados. Por exemplo, no médulo de desdobramento
da produgdo, é solicitado ao tomador de decisGo que ele faca algumas estimativas
sobre os limites e os recursos envolvidos na colocacdo do produto para um
determinado mercado (Figura 32), e também que ele desenvolva as estimativas

adequadas para os niveis pretendidos de qualidade (Figura 33).

DEBERY sMEd o QO TAHUDEE = -8

| 5 50 s s - B EERESX, B FE -B-A

SR e S ) £ s ol v - R RS Bl Fie) 4
Prodi Deploy Simul

T

| 8 2 i

Third Step: Processes Aesowces Deployment

o

,;'

8]

..9.1'

&8

e

i

15 |

16

117 Sub-Total Cost: $123825.00

{18 Dverhead Cost $18.57375

Jg, Toltal Cost: $1423875 Ok

121 |  Numbes of Parsonnet 17 You hava a confict rescurce problem
| 22 Number of Equipment: 15 ‘You have a confiict resource problem herel

Hete that should he analyed | them i soms confiict between the iegueed rescurces and the Company's imtabons

Attarsoni I?i'ﬂi some confiot, iohve ¢ beicve kEi'D mﬂﬁ

3 Forth Step: Thme. Quality, and Cost Schemes

ES CutentEvalisbon 660 HIGH 1423975

E TIME QUALITY oSt

38 Schemel| 760 HIGH $13282500 | According ko the orignal plan.
B Scheme 2 660 HIGH 314239875

L] Scheme )

a1 Scheme 4

| 42

43 Numbes of Schamas: 2

gj You should have al least iwo skemative schames for dacision-making and masimun four.

45 Toﬂuh“ﬁmwmhwﬂ.wﬂmmyyﬂmu}

3
-

" '\ Lisitations  Gualts A Resosroes Deslosment/ . T EPa.
The abea- N NOOHA G- L-A-BEERY

i1

Figura 32. Médulo de Desdobramento da Produgdo: Recursos dos Processos e

Esquemas.
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Documentagdo para o usudrio e arquivos de ajuda também sdo incluidos neste
médulo. Um cendrio hipotético de decisdo poderé ser incluido para permitir que os
usudrios adquiram uma maior compreenséo sobre os passos e conceitos do processo

de decisao.
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Figura 33. Médulo de Desdobramento da Producdo: Nivel Pretendido de Qualidade.

O Usudrio de ACTION-DM

Em ACTION-DM, o usudrio é melhor denominado de “tomador de decisdo”. Embora
alguns niveis de heterogeneidade existam entre tais tomadores de decisGo. Tais niveis
estdo relacionados as diferentes posicdes que um potencial tomador de decisdo pode
ocupar nas organizagdes de software, ao modo pelo qual os julgamentos sdo
desenvolvidos, e aos caminhos para se obter uma deciséo (estilos de decisdo). A

Tabela 15 ilustra estas diferencas em termos de alguns padrées em uso [Turban,
1995].

O uso de intermedidrios ainda é comum nas PM empresas de software. Os
gerentes sdo os mais qualificados para fazer julgamentos pertinentes quando se tratam
de preferéncias alternativas. Mas, alguns deles resistem a usar o sistema diretamente -

“deixam a tarefa para os assistentes ou usudrios peritos.”
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Padrées em Uso

Comportamento do Tomador de DecisGo

Modo de

Subscrigéo

O tomador de decisGo recebe relatérios gerados regularmente.
Embora alguns sistemas de andlise de dados ou modelos de
contabilidade possam ser usados deste modo, ndo é tipico para

sistemas de apoio de decisdo.

Modo Terminal

O tomador de decisdo & o usudrio direto do sistema através de

acesso online. Este vem se tornando o modo dominante.

Modo do

Intermedié@rio

O tomador de decisdo usa o sistema através de intermediarios, que
executam a andlise e interpretam e informam os resultados. O

tomador de decisGo ndo precisa saber como o intermedidrio usou o

sistema para chegar & informagéo solicitada.

Tabela 15. Padrdes em Uso em Sistemas de Decisdo [Turban, 1995].

ACTION-DM tem duas classes de usudrios ou “tomadores de decisGo”: os
gerentes e os assistentes. Os assistentes, nas PM empresas de software, séo tipicamente
representados pelos especialistas em processos de software, como analista de requisitos
de produtos, marketing, suporte técnico, e assim por diante. Em geral, segundo Turban
[Turban, 1995], os gerentes esperam que os sistemas sejam mais amigéveis do que os
assistentes. Os assistentes tendem a ser mais pragmdticos - detalhe-orientados - e estdo

interessados também nas capacidades computacionais do sistema.

O sistema ACTION-DM foi desenvolvido visando estes dois grupos de usudrios,

seguindo os padrées de wuso correspondentes quando do planejamento e

desenvolvimento das funcionalidades.

O Ambiente do Tomador de Deciséo

O foco do sistema ACTION-DM estd no individuo que desempenha o papel do
tomador de decisdo (ou no grupo) e, portanto, executa uma atividade no contexto de
um problema de decisdo bem definido. Os recursos de informagéo sé@o centralizados e
as saidas e resultados sdo relacionadas as atividades executadas. Isto é, o tomador de
decisdo pode manter simulagdes anteriores ou comegar novos processos de decisdes,

conforme seja a sua necessidade.
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Dentro dos médulos do sistema ACTION-DM, a informagdo online disponivel

para guiar os usudrios trata basicamente de:

» explicagdes sobre os aspectos chaves do modelo e dos processos de deciséo.

sugestdes sobre tipos de contrato para lidar com diferentes modelos de trabalho e

f processos de transferéncia de conhecimento, tudo baseado em avaliagdes do

tomador de decisdo.

¢ glossdrio online com terminologias especializados.

5.2. Plataforma de Desenvolvimento e Validag¢ao

A versdo atual do sistema ACTION-DM foi desenvolvido em Visual Basic dentro de um
periodo integral de trabalho de trés meses. A interface estd em inglés para facilitar a
comunicagio e ufilizagdo na China e no Brasil. Para minimizar os esforcos de
desenvolvimento para futuras versdes em chinés e portugués, toda a especificagao foi

desenvolvida levando em consideragdo alguns dos aspectos culturais de usudrios nos

dois paises.

Para prover um melhor entendimento da utilidade do modelo aplicado em

ACTION-DM, foram desenvolvidos trés estudos de caso envolvendo PM empresas
brasileiras e chinesas de software que otualmente operam em mercados internacionais.
. Os estudos de casos sdo detalhados na préxima segdo. Os passos que seguem

definem a abordagem usada na realizagdo dos estudos de caso:

1. Selegao de casos: Para os casos selecionados foram aplicadas algumas exigéncias,

J tais como: produto de software disponivel em versdo inglesa; perfil do produto

incluindo informagdes sobre as funcionalidades do produto e os mercados
internacionais pretendidos {competidores, caracteristicas, estratégias de prego,
metodologia de localizagdo, e assim por diante.); as opinides do gerente sobre a

melhor conduta da linha de producdo de software para lidar com mercados

internacionais {gestdo de configuragao; niveis de qualidade; evolugdo do produto; e

assim por diante}; e a disponibilidade de uma pessoa qualificada para interagir com
o analista de decisGo. Para se tentar diferentes classes de decisdo, foram
selecionadas trés PM empresas de software: uma que se encontra na fase inicial de

internacionalizagdo do produto; e duas que & estdo atuando em mercados

internacionais.

. N — o e
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2. Definigdo da metas: foram feitas algumas entrevistas para deixar claro os objetivos

do estudo de caso como também estabelecer algumas metas a serem alcangadas

dentro do processo.

3. Coleta de informagéo: Usando a modelagem presente em ACTION-DM, o tomador
de decisdo pode minimizar os esforcos da coleta de informagdes, focando sobre as
variGveis contextuais associadas aos fatores mais importantes predefinidos junto com

as metas de mercado, selegdo de parceiro e da produgéo.

4. Processamento da decisdo: Usando o sistema ACTION-DM, os tomadores de
decisGo qualificados definiram as estratégias de decisGo baseadas nas alternativas
preferidas associadas aos mercados alvos. Eles também selecionaram quais fatores
relevantes, em diferentes situagdes, se tornam mais ou menos importantes,

comparando-os & situagdes anteriores e aos efeitos da interacdo de diferentes

varidveis.

5.RevisGo: Neste passo, o analista de decisGo revisa os resultados do sistema,
interagindo com os tomadores de decisGo para ter certeza das avaliagdes e

suposicdes. £ muito importante avaliar a robustez das decisdes face as mudancas.
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6. APLICAGAO DE ACTION-DM: ESTUDOS DE CASO

Alguns estudos de caso aplicando a versdo atual desenvolvida para o sistema ACTION.
DM foram implementados para validar a viabilidode do modelo de SAD introduzido
nos capitulos anteriores. A informagdo bem organizada, as teorias de apoio & decisdo
presentas no modelo e a versdo atual de ACTION-DM prestaram um valioso suporte
ao tomador de decisdo que enfrentava problemas de decisdo complexos como: Quais
mercados selecionar pora um determinado produto de software? Baseado nas
exigéncias de mercado e nas proprias limitagdes da empresa, como melhor selecionar
os parceiros mais adequados para implementacdo dos processos de
internacionalizagdo? Como agregar recursos dentro de oliangas estratégicos para
melhor alcangar os objetivos da produgdo, principalmente relacionados aos aspectos
de Tempo, Qualidade, e Custo? Como adaptar as estratégias do produgdo as
constantes mudangas? Como estruturar os agdes de mercado na fase do pés
desenvolvimento para distribuigdo de produtos em determinados mercados? De forma
que, seguindo os processos chaves de decisdo do sistema, ACTION-DM tem provido

um convincente apoio & decis@io nos trés casos reais selecionados.

Em 1996, quando o Programa de Softex comegou na China com foco no
mercado asidtico de Tl, o desafio principal era permitir uma participagao brasileira no
mercado de software do Asia, predominantemente na China. Inicialmente, foram
sugeridas algumas aliangas estratégicas para se tentar vencer uma necessidade critica:
entender e trabalhar com os valores da cultura local. Num periodo de trés anos, o
Softex China teve contato com mais de 80 PM empresas engajadas com a gestdo da
producdo de software, comercializagdo, distribuigfo, e suporte técnico, para competir
em mercados mundiais. A compreensdo do gap gerencial associado com ¢
desdobramento da capacidade de produgao para escala mundial foi vital para as

empresas competirem na China, Austrélia, EUA, ou ainda mercados no Brasil.
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Tem sido percebido que é muito dificil o desenvolvimento de produtos
internacionais de software para serem usados satisfatoriamente sem modificagées de
qualquer tipo. A compreensédo dos aspectos culturais e das necessidades especificas de
cada mercado é essencial para aumentar a competitividade do produto. O
estabelecimento de aliangas multinacionais tem apoiado as PM empresas de software.
Nesta direcdo, ACTION-DM e seu processo de tomada de decisdo, embutido na

ferramenta, tem sido Gtil para avaliar a informag@o e as alternativas mais competitivas.

Na China, por exemplo, as PM empresas brasileiras de software estdo
comegando a alcangar um perfil cultural sobre os valores locais de mercado, o que as
capacita cada vez mais. Em alguns casos, j4 negociados, as empresas acharam tantas
afinidades que os niveis complexos de localizagdo ou novos desenvolvimentos séo
desnecessarios, acelerando o tempo de liberagdo do produto. Por exemplo, é o caso
de algumas aplicagdes multimidia. No entanto, mesmo se o desafio técnico néo é tido
como um grande desafio, algumas destas empresas estdo enfrentando problemas com

a gestdo de parceiras e com a evolugdo do produto.

O Softex China estd, atualmente, apoiando a entrada de oito produtos
brasileiros de software no mercado da China. Estes produtos de software estdo em
diferentes niveis de negociagdo: dois j@ estdo sendo colocados no mercado; trés estdo
sendo localizados; e trés estdo concluindo a fase de busca de parceria. Todos os casos
citados sGo baseados em operagdes conjuntas com organizagdes locais. Vinte outros
potenciais produtos de software estdo comegando o processo de anélise de

oportunidades no mercado da China.

Trés dos produtos brasileiros, sendo negociados no mercado da China, estdo
também entrando em outros mercados internacionais (como, Taiwan, EUA, Alemanha,
e Austrélia). Estes trés produtos foram os selecionados para os estudos de caso. Devido
4 razdes privadas do negécio, os nomes dos produtos e das Empresas brasileiras nao

sdo definidos claramente neste documento. Eles serdo identificados como Caso 1,
Caso 2, e Caso 3.

6.1. Caso 1: Produto de Automagéo Comercial

Neste primeiro caso foi selecionada uma PM empresa brasileira que estava tentando
operar em mercados asidticos desde 1997, quando o seu gerente veio participar de

uma rodada de negécios na China. Além de uma expansdo do mercado local, que
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havia iniciado no Brasil com uma nova versdo do produto, a empresa estd tentando

também outros mercados internacionais, tais como a Alemanha e srael.

Para os mercados asidticos, o produto foi apresentado inicialmente em inglés e
versdes demonstrativas foram dadas cos potenciais parceiros na China e em Taiwan. O

Softex China também tem procurado alguns conais no mercado da Coréia do Sul. Aqui

sdo listadas algumas informagdes sobre o produto:

Requer uma localizagio plena para o chinds e coreano, inclusive ajustes das

funcionalidades para atender a regulamentos locais associados aos aspectos de

automagdo comercial.

No Brasil, o produto alcangou um bom nivel de maturidade para as versées
anteriores. A nova versdo que roda em uma plataforma diferente, langada hé

pouco tempo introduziv novas facilidades e funcionalidades, mas ainda requer uma

maior experimentagdo.

Segundo a experiéncia do empresa no Brasil, o produto deveré requerer uma

estrutura bem definida para os servigos pés vendas, o que habilitard uma methor

disseminagdo no mercado.

Depois de explicar alguns aspectos chaves do modelo de decisdo, alguns dados
foram coletados junto & empresa e ao Softex China. Em seguida, ACTION-DM foi
aplicado para obter o Valor de Negécio daquele produto em mercados internacionais.

Alguns dos resultados podem ser achados nas Figuras 34 a 41.

6.1.1. Selecionando o Mercado

Primeiro o tomador de decisdo decide sobre a importancia de cada atributo associado
& mercados, considerando os multiplos objetivos e também a sua afitude quando
enfrenta riscos e preferéncias de tempo (Figura 34). Entdo, um ranking de mercado foi
alcangado apresentando a China como a melhor alternativa (55%), Taiwan {24%) em
segundo, e Coréio do Sul (21%) em terceiro plano. A Figura 35 ilustra os atributos

criticos de mercado e a avaliagio destes trés mercados.

Tamanho e acesso & aliangas foram muito importantes para apontar o mercado
da China como a melhor alternativa naquele momento. Uma vez que aquele segmento
de mercado estd sendo progressivamente organizado na China, a fatie potencial de

mercado cerfamente ndo serd uma boa vantagem para sempre na China.
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Market Attributes Ranking - Case 1
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Figura 34. Caso 1: Ranking da Importancia dos Atributos de Mercado.
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Figura 35. Caso 1: Atributos Criticos de Mercado x Alternativas.

6.1.2. Selecionando os Parceiros

Nesta fase o tomador de decisdo seleciona o melhor parceiro para trabalhar num
determinado mercado, agregando valor ao produto e fortalecendo as capacidades da

empresa.

Devido ao ranking encontrado no primeiro passo, a empresa decidiu
considerar, neste passo, sé as demandas e alternativas de parceiros associadas ao

mercado da China (55%). As Figuras 36 e 37 ilustram os resultados da avaliagéo da
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empresa quanto as demandas do mercado e aos aspectos que deveriam melhor definir

uma boa parceria.

Market Value Added Ranking - Case 1 (Better Market

Alternative)
New Development

. Product Improvement and
Maintenance

| Product Dissemination

Better Value to Price

Figura 36. Caso 1: Resultados das Demandas de Mercado.

Partnership Value Added Ranking - Case 1 (Better Market
Alternative)

Technical

Investment Organizational

Marketing

Figura 37 . Caso 1: Resultados das Demandas de Parcerias.

Apés esta fase, a empresa estava pronta para iniciar as consideragées sobre a
importéncia dos atributos dos parceiros (Figura 38) e, seguindo a respectiva drvore de
decisdo, passa a decidir sobre a melhor alternativa de parceiro para aquele mercado
(Figura 39). Neste caso, apds discutir com alguns parceiros potenciais na China, foram

selecionadas trés empresas parceiras para tomada de decisdo final.

Os parceiros analisados, todos atuantes no mercado, apresentavam um perfil
considerado bom pela empresa brasileira, uma vez que j&@ atuavam no segmento de
automagdo comercial e desejavam ampliar a oferta de produtos na diregdo da solugdo

ofertada pelos brasileiros. Nao ficava claro, no entanto, qual deles tinha maior
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capacidade de agregar valor ao conjunto de requerimentos e demandas do mercado

face & solug@o da empresa brasileira.

I

E importante enfatizar aqui que todo o processo de decisGo leva algum tempo
para chegar ao resultado final, uma vez que o tomador de deciséo precisa coletar toda
a informagéo necessdria sobre as demandas do mercado e as alternativas potenciais
de parceiros. Ao lidar com mercados desenvolvidos tais como EUA e Alemanha, a
disponibilidade de informagdo pode ser maior comparada & dos nédo desenvolvidos.
Tal limitagdo deve ser considerada pelo tomador de decisGo quando as alternativas de

mercado internacionais sGo escolhidas.

Partner Attributes - Case 1 (Better Market Alternative)

Product's evolution strategy [
Joint-developmert flexibilty T
Innovation sharing
Information transfer T

Investment capacity 7T

Market skill [T

Organizational capacity
Technical skl T

[ 0.0% 5.0% 10.0% 15.0% 20.0% 25.0%

Figura 38. Caso 1: Ranking de Importancia dos Atributos dos Parceiros.

Partner Ranking - Case 1 (Better Market Alternative)

Partneri
Partner3 20%

Figura 39. Caso 1: Ranking de Alternativas dos Parceiros.

Quando a Empresa brasileira aplicou ACTION-DM, havia uma tendéncia &
selecdo da Empresa Partner2. Este resultado reforgou tal tendéncia e, definiu melhor

quais aspectos seriam mais criticos para ponderagdo com o parceiro no préximo passo
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- Desdobramento da Produg@o. Ao final deste passo, também estavam mais claras as

pontuagdes mais fortes e as mais fracas da Empresa Partner2.

6.1.3. Desdobrando a Produgéo

Dado a selegdo prévia de mercado e alternativas de parceiros como também as
consideragdes sobre as funcionalidades do produto face as demandas de tal mercado,
neste passo, procedimentos intensos de andlise sGo executados para desdobrar os
processos criticos e os recursos requeridos pelo ciclo de produgdo. Uma arvore de

decisGo &, entdo, aplicada para avaliar os esquemas mais satisfatérios de producdo em

consondncia com tempo, qualidade, e custo.

Para melhor desdobrar os processos de internacionalizagdo requeridos, é
importante que as empresas implicadas no processo possam inicialmente concordar
sobre a metodologia a ser aplicada e sobre algumas estimativas acerca dos prazos de
langamento do produto e das limitagdes de recursos, por exemplo. Neste caso, o lado

brasileiro j& havia tomado algumas decisdes sobre a produgdo:

¢ Todo o trabalho de localizagdo deveria ser feito no Brasil contando com o apoio
técnico do parceiro eleito. De forma que o lado brasileiro iria prover as despesas
com o desenvolvimento e as melhorias do produto. Eles deveriam, assim, definir um
“acordo de trabalho” para detalhar toda a tecnologia e padrées a serem aplicados

como também alguns marcos bésicos do cronograma.

e A primeira idéia sobre time-to-market indicava um periodo de 6 meses, no qual 3

meses estariam comprometidos com as atividades de desenvolvimento e teste.

e A Empresa brasileira preferiria estimar as vendas para um periodo de dois anos,

detalhando as bases do contato e as estratégias de prego final.

e Ainda eles decidiram considerar também na avaliacdo final as alternativas de

esquemas de producdo para o segundo parceiro no ranking.

A Tabela 16 ilustra os resultados obtidos com os procedimentos de andlise e o
desdobramento de processos realizado pelo tomador de decisdo. No caso da Empresa
Partner2, os dois esquemas de produgdo analisados obtiveram resultados muito
préximos, devido &s variagdes discretas em tempo, qualidade e custo. Ao final a

empresa optou mesmo pelo esquema 1 (50.5%).
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Os conflitos associados & aplicagdo de recursos encontrados neste passo ndo

eram tao fortes. A Empresa brasileira deveria manter seu pessoal local trabalhando no

processo de localizagdo em tempo integral e durante trés meses. Nesta direcdo,

considerando o contexto atual da Empresa, a Empresa precisava reorganizar as outras

atividades locais para que ndo houvesse um impacto negativo, por exemplo.

Empresa Partner2 52.6%
Scheme 1 50.5%
Time (weeks) 21
Quality MEDIUM
Cost $10,425.00
Scheme 2 49.5%
Time (weeks) 23
Quality HIGH
Cost $13,685.00
Production Aftributes  Importance
Ranking
Time-to-market 46.5%
Quality level 18.8%
Costs 7.7%
Financial Risk 2.0%
Technical Risk 4.9%
Organizational Risk 12.0%
Time Preference 8.1%

Empresa Partner3 27.1%
Scheme 1 52.5%
Time (weeks) 18
Quality MEDIUM
Cost $10,551.25
Scheme 2 47.5%
Time (weeks) 20
Quality HIGH
Cost $11,270.00
Production Attributes Importance
Ranking
Time-to-market 52.2%
Quality level 13.5%
Costs 5.8%
Financial Risk 1.5%
Technical Risk 3.7%
Organizational Risk ?.1%
Time Preference 14.3%

Tabela 16. Casol: Resultados da Andlise do Desdobramento da Produgao.

Finalmente, a tomada de decisGo sobre o formato de contrato a ser

estabelecido também foi feita como a Figura 40 ilustra para a melhor alternativa de

parceria encontrada.

64.5%

Contract Attributes - Case 1 (Better Market/Partner
Alternatives)

Contract Shape Ranking

p—— Lump Sum 33.2%
1% Cost Reimbursement  21.2%
S Unit Price 18.0%
”4 Target Cost 27.6%

Binformation scope
M Desired risk
B Time to return of investments

DOUncertainty degree ‘
EManagement capacity

Figura 40. Caso 1: Formatos da Alianga.
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6.1.4. Integrando o Valor do Negécio (BV)

Mesmo que o tomador de decisdo obtenha as melhores alternativas separadamente em
cada processo de decisdo, ainda é necessério racionalizar sobre o valor de negécio de
cada solugdo do sistema (Figura 41). Neste caso, a empresa fez uma andlise de

sensibilidade através da mudanga de pesos atribuidos a cada processo de decisdo,

como a Tabela 17 ilustra.

[+ BVinteguation I m et a1 |
Get o decision Resuls.. |

Market_Name Market Ratio Partner_Name

Partnes_Ratio

China

0827 Nosth-Sta
Begng

0789

Mindpowet
Being

The By . with BLLE b

decision process to select sullable Markel, Partner and Production
‘Schemes, given the precondition of System constraints.

Take good consideration of this ..

should be the best Choice of this
Deploymert

Figura 41. Caso 1: ACTION-DM : Achando o BV do Produto.

Market Selection | Partner Selection
Importance Importance Production Deployment Product
(%) (%) Importance Business Value
(%) (Relative)
40 30 30
China Partner2 [21w, Medium, US$ 10,425.00] 0.719
China Partner3 [18w, Medium, US$ 10,551.25] 0.610
20 45 35
China Partner2 [21w, Medium, US$ 10,425.00] 0.697
China Partner3 [18w, Medium, US$ 10,551.25] 0.532
15 25 60
China Partner2 [21w, Medium, US$ 10,425.00] 0.624
China Partner3 [18w, Medium, US$ 10,551.25] 0.541
0 50 50
China Partner? [21w, Medium, US$ 10,425.00] 0.647
China Partner3 [18w, Medium, US$ 10,551.25] 0.466

Tabela 17. Caso 1: Integracéo e Andlise do Valor de Negécio.
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O melhor BV do produto, relacionado ac mercado da China, Empresa
Partner2, e esquema de producdo [21w, Médio, US$ 10,425.00] foi identificado com
uma faixa de valores [0.624, 0.719). Estes valores sGo ainda associados & melhor

alternativa encontrada em cada processo satisfatério de deciséo.

A empresa agora tem uma versdo chinesa de seu produto e estd tentando
penetrar em outros mercados asidticos, nos quais o chinds também pode ser aplicado,
como Taiwan e Hong Kong. Para os novos mercados eles podem aplicar novamente
ACTION-DM para tomada de decisdo, considerando as novas situagdes e versdes do

produto como também as suas capacidades internas.

6.2. Caso 2: Produto de Segurang¢a

Neste segundo caso foi selecionado um PM empresa brasileira que estava comecando
a operar em mercados internacionais. No principio de 1999, a empresa havig
participado de rodadas de negécios em Feiras na Alemanha e na China. Eles também
tentavam explorar algum negécio no mercado da Austrélia. O produto estave indo
muitc bem no mercado doméstico e a empresa decidiu tentar outros mercados, desta

vez fora do Brasil. O produto apresentava um bom desempenho e um certo grau de

inovago no sev dominio.

Uma versdo Demo do produto em inglés foi apresentada inicialmente. A versdo
completa s6 ficou disponivel apés a realizagiio deste estudo de caso. A maioria das
consideragdes feitas pelo tomador de decisGo eram feitas no tempo certo (just in time).
isto &, eles comecaram a analisar as melhores alternativas ao mesmo tempo em que

aplicavam ACTION-DM. Alguns dados sobre o produto:

Requeria uma localizagéo plena para o chinés ou alemdo, e mais alguns ajustes na
versdo em inglés. Considerando que o produto é orientado & operagdes de
seguranga em platoformas Windows, alguns ojustes das funcionalidades seriam

necessarios para satisfazer as exigéncias daqueles mercados especificos.

e No Brasil, o produto alcangou um bom nivel de maturidade para um segmento
bem definido de usudrios. Nos mercados internacionais, o produto deverd explorar

outros segmentos de usudrios, exigindo um suporte técnico mais forte no principio

de seu ciclo de vida.
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e O produto dispunha de um tempo muito curto para consolidar-se numa fatia
potencial do mercado global. Este fator deveria passar a guiar a empresa no

processo de tomada de deciséo.

Depois de explicar alguns aspectos chaves do modelo de decisdo, alguns dados
foram coletados junto & empresa e aos escritérios da Softex. Em seguida, ACTION-DM
foi aplicado para obtengdo do Valor de Negécio daguele produto nos trés mercados

pré selecionados. Alguns dos resultados podem ser achados nas Figuras 42 & 52.

6.2.1. Selecionando o Mercado

Os tomadores de decisdo decidiram sobre a importancia de cada atributo de mercado,
levando em considerag@o alguns multiplos objetivos associados aos mercados e
também as suas atitudes face aos riscos e preferéncias de tempo (Figura 42). O ranking
de mercados alcancado apontava a China como a melhor alternativa (43.7%),
Alemanha (29%), e Austrdlia (27.3%). A Figura 43 ilustra os atributos critico de

mercado e os valores alcangados pelos trés mercados.

Market Attributes Ranking - Case 2
e e e ————————— 120.0%
SW_Rate 1 [
[T_Rate i ’
Market Share ‘ 1 —= | 100.0%
‘; ROI ‘ ‘ /
I Aliances / { | 80.0%
Acculturation
Operational Costs ‘ b s
Product's Changes
Product's Demand
Piracy Regulation I 40.0%
Communication
Competition 20.0%
Size
Status
R - - - } 0.0%
0.0% 50% 10.0% 15.0% 20.0% 25.0% 30.0% 35.0% 40.0% 45.0% 50.0%

Figura 42. Caso 2: Importancia dos Atributos de Mercado.

Aliangas, demanda do produto, e partilha de mercado foram muito importantes

para a indicagdo do mercado da China como a melhor alternativa naquele momento.
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Critical Market Attributes x Alternatives (Case 2)
Market Share [ 0
Alliances | &

Product's Demand |

0%

40% 60%

20%

luChina m Germany [JAustralia ‘

Figura 43. Caso 2: Atributos Critico de Mercado x Alternativas.

6.2.2. Selecionando os Parceiros

Nesta fase o tomador de decisdo se prepara para selecionar o melhor parceiro para

trabalhar em um determinado mercado, agregando valor ao produto e fortalecendo as

capacidades internas da empresa.

Devido ao tempo

curto disponivel para langar o produto em mercados

internacionais, a empresa decidiu considerar neste passo de decisGo as demandas e

alternativas de parceiros relativos aos mercados da China (43.7%) e da Alemanha

(29%). As Figuras 44 e 45 ilustram o resultado da avaliagdo da empresa quando

refletiam sobre a demanda na China e quais aspectos deveriam ser mais importantes

para definir uma boa sociedade.

Market Value Added Ranking - Case 2 (Better Market Alternative)

New Development
60.0% .

2
.. Product Improvement and
/ Maintenance

Better Value to Price

Figura 44. Caso 2: Resultado da Demanda na China.
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Partner Value Added Ranking - Case 2 (Better Market Alternative)
Technical

Organizational

Figura 45. Caso 2: Resultados da Demandas para Parcerias (China).

Uma andlise semelhante é realizada para a Alemanha, como as Figuras 46 e

47 apresentam.

Market Value Added Ranking - Case 2 (Second Market Alternative)
New Development

Product Improvement and

Product Dissemination < Eiirhurtaru

Better Value to Price

Figura 46. Caso 2: Resultados da Demanda na Alemanha.

Partner Value Added Ranking - Case 2 (Second Market Alternative)
Technical

Marketing

Figura 47. Caso 2: Resultado de Demandas para Parcerias (a Alemanha).
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Apds esta fase, a empresa evoluiu com as consideragdes sobre a importancia
dos atributos para parceiros na China (Figura 48) e na Alemanha (Figura 49), seguindo
a correspondente drvore de decisdo, para decidir sobre a melhor alternativa de
parceiro para cada mercado. Na China, foram selecionadas quatro empresas para
tomada de decisGo final. Na Alemanha dois potenciais parceiros também foram

selecionados.

Na China o ranking de parceiros definiu Partnerl (19%), Partner2 (28%),
Partner3 (44%), e Partnerd (9%). Na Alemanha, o Partnerl obteve 24% e o Partner2
76%.

Partner Aftributes - Case 2 (Better Market Alternative)

Product's evolution strategy [I
Joint-development fiebility
Innovation sharing
Information transfer |
Investment capacity [

Market skill

Organizational capacity [

Technical skill

0.0% 5.0% 10.0% 15.0% 20.0% 25.0%

Figura 48. Caso 2: Importancia dos Atributos de Parceiros (China).

Partner Attributes - Case 2 (Second Market Alternative)

Product's evolution strategy [I
Joint-developrrent flebility [T
Innovation sharing [T
Information transfer 5
Investment capacity [0

Market skl

Organizational capacity

Technical skill

0.0% i 4 : . 25.0%

Figura 49. Importancia dos Atributos de Parceiros (Alemanha).
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Quando a Empresa brasileira aplicou ACTION-DM, os resultados na China
eram muito tendenciosos a uma sociedade com o Partner3, mas apés algumas
semanas, uma nova situagdo veio & tona no cendrio de decisdo. O Partner3 estava
exigindo todos os direitos para exploragdo do mercado asidtico. Tal situacdo fez os
tomadores de decisdo considerarem também o segundo grupo na China, no préximo
passo de decisGo. Eles comecaram a questionar mais os potenciais parceiros,

organizando melhor os aspectos mais criticos e as demandas especificas.

6.2.3. Desdobrando a Produgao

Dada a selegdo prévia de mercado e alternativas de parceiros como também as
consideragdes sobre as funcionalidades do produto face ds demandas de tal mercado,
neste passo, procedimentos intensos de andlise sGo executados para desdobrar os
processos criticos e os recursos requeridos pelo ciclo de produgdo. Uma arvore de

decis@o é, entdo, aplicada para avaliar os esquemas mais satisfatérios de produgdo em

consonéncia com tempo, qualidade, e custo.

Neste caso, o lado brasileiro tinha também algumas consideragdes acerca da

produgdo:

e Todo o trabalho de localizagdo deveria ser feito no Brasil com algum apoio técnico
do parceiro e particularmente, de outras empresa na forma de outsourcing. De

forma que o lado brasileiro preferia ter a versdo localizada independentemente da

escolha de seus parceiros.

e A primeira idéia sobre os prazos de lancamento do produto apontavam para um
periodo de 4 meses, onde 3 meses estavam comprometidos com as atividades de

desenvolvimento e testes.

e A Empresa brasileira preferiria lidar com a distribuigdo do produto na forma de

bundle, tanto na China como na Alemanha.

o Eles decidiram também considerar as alternativas e esquemas de produgdo para o

segundo parceiro obtido no ranking da Alemanha.

A Tabela 18 ilustra os resultados apés o trabalho de andlise e desdobramento
da producdo implementados pelo tomador de decisdo. No caso do Partner3, foram
considerados dois esquemas de produgdo, sendo eleito o de menor tempo e custo.

Para a segunda melhor alternativa de parceria, foram considerados trés esquemas de
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produgdo, cujo esquema 2 seria eleito como o melhor, onde os valores de tempo e
qualidade foram os definidores. Observe-se que o esquema 3 da Segunda alternativa

de parceira apresentava um tempo curto, mas com qualidade ndo safistaiéria.

Foram achados alguns conflitos relacionados & pessoal para as duas
alternativas chinesas. Como o lado brasileiro estava apenas comegando a refletir sobre

os recursos da produgdo, esses problemas foram deixados para serem resolvidos mais

na frente.

Um procedimento semelhante de andlise foi conduzido para os dois parceiros
na Alemanha. Os esquemas de produgdo achados para a melhor alternativa de

parceiro eram mais satistatérios para o lado brasileiro.

Empresa Partner3 44% Empresa Partner2 28%
Scheme 1 {35.9%) Scheme 1 (31.6%)
Tirne ! 23 | Time 20
Quality ' HIGH Quality HIGH
Cost (83197688  Cost $27,205.00
Scheme 2 (64.1%) Scheme 2 (47.9%)
Time I Time 17
Quality . HIGH Quality HIGH
Cost 1$33,100.00 Cost $25,243.75
Scheme 3 {(20.5%)
Time 15
Quality MEDIUM
Cost $23,504.38
Production Atributes  Importance Production Attributes  Importance
Ranking Ranking
Time-to-market 47.4% Time-to-market 46.5%
Quality level 20.4% Quality 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%
Organizational Risk 4.9% Organizational Risk 3.8%
Time Preference 8.1% Time Preference 8.1%

Tabela 18. Caso 2: Andlise de Resultados Desdobramento da Produgae (China).

Finalmente o tomada de decisdc sobre os formatos mais adequados de
contratos, para os dois parceiros na China e os outros dois na Alemanha, foram

também realizadas. As Figuras 50 e 51 ilustram parte deste processo.
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Como o ranking de formatos de contratos ilustra, os tomadores de decisdo

deveriam refletir melhor sobre pelo menos dois deles antes de discutir com o parceiro.

Aqui a estratégia baseada em custo ou o prego unitério parecia ser a melhor.

Contract Attributes - Case 2 (Better Market/ Better Partner
Alternatives)

15.2% 6.4%

6.4%

Contract Shape Ranking
Lump Sum 28.8%
Cost Reimbursement  23.9%
Unit Price 21.8%
Target Cost 25.5%

36.0%
@ Information scope O Uncertainty degree
W Desired risk B Management capacity

B Time to return ofinvestments

Figura 50. Caso 2: Formatos da Alianga (China).

Contract Attributes - Case 2 (Second Market/ Second
Partner Altematives)
4.2%

20.3%

46.6%

20.3%

N

Contract Shape Ranking

Lump Sum 25%

Cost Reimbursement  25.4%
Unit Price 27.6%
Target Cost 22%

) 8.6%
@Information scope O Uncertainty degree
W Desired risk B Management capacity

W Time to return ofinvestments

Figura 51. Caso 2: Formatos da Alianga (Alemanha).

6.2.4. Integrando o Valor do Negoécio (BV)

Neste caso, a empresa fez uma andlise de sensibilidade através da mudanga de pesos

atribuidos a cada processo de decisdo, como a Tabela 19 ilustra.
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Market Selection | Pariner Selection Production Deployment Product
Importance Importance Importance Business Value
(%) (%) (%) (Relative)
40 25 35
China Partner3 [19w, High, US$ 33,100.00] 0.705
China Partner2 [17w, High, US$ 25,243.00] 0.571
Market Selection | Partner Selection Production Deployment Product
Importance Importance Importance Business Value
(%) (%) (%) (Relative)
Germany _ Partner2 [18w, Medium, US$ 39,265.00] 0.542
60 25 15
China Partner3 [19w, High, US$ 33,100.00] 0.708
China Partner? [17w, High, US$ 25,243.00] 0.607
Germany Partner? [18w, Medium, US$ 39,265.00] 0.528
70 30 0
China Partner3 [19w, High, US$ 33,100.00] 0.721
China Partner2 [17w, High, US$ 25,243.00] 0.629
VﬂGermcny_ _ Partner2 [18w, Medium, US$ 3?,265.00] | 0.533
30 30 40
China Partner3 [19w, High, US$ 33,100.00] 0.716
China Partner? [17w, High, US$ 25,243.00] 0.558
Germany Partner2 [18w, Medium, US$ 39,265.00] 0.562
45 25
Partner3 [19w, High, US$ 33,100.00] 0.751
Partner2 [17w, High, US$ 25,243.00] 0.572
Partner2 [18w, Medium, US$ 39,265.00] 0.601
20 40 40
China Partner3 [19w, High, US$ 33,100.00] 0.738
China Partner2 [17w, High, US$ 25,243.00] 0.550
Germany Partner2

0.595 ‘

[18w, Medium, US$ 39,265.00] | _

Tabela 19. Caso 2: Integragdo e Andlise do Valor de Negécio.

O melhor BV do produto, encontrado para o mercado da China, Empresa
Partner3, e esquema de produgdo [19w, Alto, US$33,100.00] obteve o melhor
desempenho dentro da andlise de sensibilidade realizada (Figura 52). Dependendo das
preferéncias dos tomadores de decisGo acerca do mercado, parceria, e esquemas de
producdo, a segunda alternativa de parceria na China seria pior que a alternativa da
Alemanha (4, 5, e 6 no gréfico). Isto poderia guiar os tomadores de decisGo na

priorizagdo das solugdes mais satisfatérias.
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'BChina/Partner3/Scheme2 B China/Partner2/Scheme2 O Germany/Partner2/Scheme2 |

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 4000% 5000% 6000% 7000% 80,00%

Market DM Partrer DM Production DM
1 40 25 35
2 60 25 15
3 70 30 0
4 30 30 40
5 30 45 2%
20 40 40

Figura 52. Caso 2: Anélise Sensibilidade do Valor de Negécio (BV).

6.3. Caso 3: Produto para Automacao de Sistema Agricolas

Neste terceiro caso foi selecionada uma PM empresa brasileira que também estava
comegando a operar em mercados internacionais. Depois de desenvolver um estudo de
mercado preliminar, eles decidiram tentar os mercados asidticos e europeus num plano
de médio prazo. Alguns dos gerentes e desenvolvedores haviam visitado parceiros
potenciais na Alemanha e na China. No Brasil, eles sustentam uma boa posigdo no
mercado, operando como uma empresa de consultoria especializada naquele dominio.
Quando eles decidiram entrar em mercados internacionais, um planejamento
operacional foi estruturado contemplando o desenvolvimento de uma nova versGo do

produto, suportando também a lingua inglesa.

Por causa do nivel de especializagdo deste produto, eles tiveram alguns
problemas para apresentar as funcionalidades do produto tGo préximo quanto possivel
das exigéncias locais. Muito tempo foi necessério para que se obter uma compreenséo

satisfatéria dentre os parceiros potenciais. Qutras informagdes sobre o produto:

e Requeria uma localizagdo plena para o chinés e alemdo, incluindo os ajustes de
funcionalidades para satisfazer as exigéncias locais associadas & automagdo de
sistemas agricolas. De importancia chave aqui era a correta localizagGo de termos

técnicos especificos, exigindo um apoio forte do parceiro local.
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e No Brasil, as versdes prévias do produto e servicos de consultoria correlatos
alcangaram um bom nivel de maturidade e desempenho. A nova verséo, que roda
numa plataforma diferente e havia sido langada hé pouco, trazia novas facilidades
e funcionalidades para estruturas maiores e mais complexas de usudrios, uma

exigéncia importante no mercado de China, por exemplo.

e Segundo a experiéncia da empresa no mercado do Brasil, o produto requeria uma
estrutura forte e bem definida para apoiar os servicos pds vendas como também

uma disseminacgéo satisfatéria no mercado.

Apés coletar as informagdes sobre o caso, ACTION-DM foi aplicado para
adquirir o Valor de Negécio do produto nos mercados relacionados. Alguns dos
resultados podem ser achados nas Figuras 53 & 61. Algumas das telas da versdo atual
de ACTION-DM sdo inseridas aqui para exibir sua interface, telas semelhante foram

aplicadas nos outros casos acima.

6.3.1. Selecionando o Mercado

A Figura 53 ilustra a importancia de cada atributo de mercado dada pelo fomador de
decisdo, considerando alguns miltiplos objetivos associados ao mercado e também as
suas atitudes face ao risco e preferéncias de tempo. Em seguida, baseado na drvore de
decisdo de mercado (Figura 54), um ranking de mercado é obtido, tendo a China

alcangado a melhor posicdo (58%), Austrélia (24%), e Alemanha (18%) em terceiro.

Market Attributes Ranking - Case 3
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Figura 53. Caso 3: Importancia dos Atributos de Mercado.
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Figura 54. Caso 3: ACTION-DM: Processo Tomada de Decisdo para Mercados.

Tamanho, demanda do produto, e partilha de mercado foram muito
importantes para apontar o mercado da China como a melhor alternativa naquele
momento. A segundo melhor alternativa era a Austrélia em vez da Alemanha - uma

suposigdo do tomador de decisdo antes de aplicar ACTION-DM.

6.3.2. Selecionando os Parceiros

Nesta fase, o foco do tomador de decisdo era buscar a melhor situagdo de parceria
que agregasse valor ao produto existente e também fortalecesse o valor da empresa em

um determinado mercado.

Os tomadores de decisdo decidiram considerar, neste passo de decisdo, s6 as
demandas e alternativas de parceiros no mercado da China. As Figuras 55 e 56
ilustram os resultados da avaliagdo em resposta &s demandas do mercado e aos

aspectos chave para se definir uma boa parceria.

Market Value Added Ranking - Case 3 (Better Market

Alternative)
New Development
60.0%

Product Improvement and

Product Dissemination Maintenance

Better Value to Price

Figura 55. Caso 3: Resultados da Demanda de Mercado.
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Partner Value Added Ranking - Case 3 (Better Market
Alternative)
Technical

Investment < Organizational

Marketing

Figura 56. Caso 3: Resultados das Demandas de Parcerias.

Apés esta fase, a empresa estava pronta para as consideragées sobre a
importéncia dos atributos de parceiros (Figura 57) e, seguindo a érvore de deciséo
correspondente (Figura 58), a tomada de decisdo se d& para a melhor alternativa de
parceiro naquele mercado (Figura 59). Neste caso, depois de discutir com alguns
parceiros potenciais na China, foram selecionadas trés empresas locais. De
importdncia chave, neste caso, era achar um parceiro que apresentasse uma

experiéncia semelhante a nivel mercadolégico e técnico.

Quando os tomadores de decisdo aplicaram ACTION-DM, duas escolhas eram
mais fortes, Partner] e o Parner2. De forma que, o resultado veio confirmar tais
suposicdes, apoiando-os a melhor definir quais aspectos deveriam ser mais criticos

para reflexdo no préximo passo - Desdobramento da Produggo.

Partner Attributes - Case 3 (Better Market Alternative)

——
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Information transfer

Investm ent capacity
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Figura 57. Caso 3: Importancia dos Atributos de Parceiros.
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o TR R R S et i R

Figura 58. Caso 3: Arvore de Decisao de Parceiros e Ranking Final.

6.3.3. Desdobrando a Produgéo

Dado & selecdo prévia de mercado e alternativas de parceiros como também d&s
consideragdes sobre os valores de produto face &s demandas de tal mercado, neste
passo, muito trabalho de andlise foi realizado para o desdobramento dos processos
criticos da produgdo e os recursos requeridos. Depois disso, uma Grvore de decisGo
(Figura 59) foi aplicada na avaliagio de um conjunto de esquemas de produgéo

definidos segundo as estimativas de tempo, qualidade, e custo.

Figura 59. Caso 3: Arvore de Decisdo da Produggo: Alternafiva de Melhor Parceiro.

Neste caso, os tomadores de decisdo haviam tomado algumas decisGes com

relagdo ao ciclo de produgdo, como segue:
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e Parte do trabalho de locolizagdo deveria ser realizado no Brasil com o apoio
técnico do parceiro. Qutra parte na China, provendo as methores condicdes para o
desenvolvimento de novas funcionalidades e das adaptagdes. Ambos os lados

deveriam concordar sobre um plano de trabalho comum, inclusive com detalhes de

metodologias, tradugdes e niveis de qualidade.

\ * A primeira idéia sobre o langamento do produto no mercado indicava algo em

torno de 16 meses depois, onde 12 meses seriam dedicados ao desenvolvimento

bésico e testes.

e A Empresa brasileira preferiria pensar em estratégias de preco associadas ao

potencial valor de servigos @ serem agregados, do invés de considerar unidades de

! licencas de usudrio.

o Eles também decidiram considerar as alternativas de esquema de produgdo para o
segundo parceiro no ranking do mercado da China, em cuja organizagdo eles

poderiam com suporte técnico adicional.

A Tabela 20 ilustra os resultados obtidos apés o trabalho de anélise e

desdobramento de processos pelo tomador de decisdo.

s s

Empresa Partner! 64.5% Empresa Partner2 21.7%
Scheme 1 {51.5%) Scheme 1 (42%)
Time 76 Time 66
Quality HIGH Quality MEDIUM
E Cost $132,825.00 Cost $133,831.30
! Scheme 2 {48.5%) Scheme 2 (58%)
! Time 66 Time 66
Quality HIGH Quality HIGH
Cost $142,398.80 Cost $136,246.00
? Production Aftributes Importance Production Aftributes Importance
| Ranking Ranking
] Time-to-market 5.9% Time-to-market 7.5%
1 Quality level 53.4% Quality level 45.5%
i Costs 13.8% Costs 18.4%
| Financial Risk 4.9% Financial Risk 9.1%
l Technical Risk 12.0% Technical Risk 1.5%
i Organizational Risk 2.0% Organizational Risk 3.7%
! Time Preference 8.1% Time Preference 14.3%

Tabela 20. Caso 3: Andlise de Resultados do Desdobramento da Produgdo.
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Alguns conflitos nos recursos relatados foram achados, principalmente
relacionados & pessoal e tempo. A Empresa brasileira teve uma idéia diferente sobre o
tempo de desenvolvimento requerido. Era necessario detalhar o processo de
localizag@o e outros aspectos da gestdo para se obter uma compreenséo satisfatéria da
operacdo na China. Por outro lado, o parceiro chinés gostaria de montar uma alianga
mais complexa, propondo a Empresa brasileira a criagdo de uma joint-venture, o que

certamente influenciaria no contrato e tomada de decisdo final (Figuras 60 e 61).

Contract Attributes - Case 3 (Better Market/Partner Contract Shape Ranking
Alternatives) Lump Sum 30.2%
sag  o% Cost Reimbursement  20.4%
6.4% | Unit Price 26.2%
| Target Cost 23.2%
51.0%

26.4%
[ m@Information scope @ Uncertainty degree
| W Desired risk B Management capacity

B Time to return of investments

Figura 60. Caso 3: Preferéncias de Formatos da Alianga.
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Figura 61. Caso 3: Arranjo de Aliangas: Arvore de Decisgo.
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6.3.4. Integrando o Valor do Negécio (BV)

Ao final, a empresa fez uma andlise de sensibilidade através de diferentes pesos

atribuidos aos processos de decisGo, como a Tabela 21 apresenta.

O melhor BV do produto, relacionado ao mercado da China, Empresa
Partner]l, e esquema de produgdo [76w, Alto, o US$132,825.00] foi achado com
valores dentro da faixa [0.811, 0.675]. As pontuagdes mais altas para o processo de
desdobramento da produgdo parecia valorizar mais a segunda alternativa, até mesmo

se a primeira mantivesse a primeira posigdo no ranking.

A empresa estd trabalhando agora na versdo chinesa de seu produto e estd
tentando adquirir mais conhecimento sobre a situagdo de China naquele dominio, no

qual o parceiro chinés também é bem posicionado.

Market Selection | Partner Selection Production Deployment Product
Importance Importance Importance Business Value
(%) (%) (%) (Relative)
25 35 40
China Partner 1 [76w, High, US$ 132,825.00] 0.760
‘Chinro 1 Partner 2 7 [66w, High, US$ 136_,246_.00] | __O.5§_1
— 20 30 [ 50
China Partner 1 [7éw, High, US$ 132,825.00] 0.720
China Partner2 | [66w, High, US$ 136,246.00] 0.559
— 20 |2 [ 6
China Partner 1 [76w, High, US$ 132,825.00] 0.675
—China | Famer2 | (66w, High, USS 136,246.00] | 0585
20 0 | 40
China Partner 1 [76w, High, US$ 132,825.00] 0.765
China__ __Partner2 | [66w, High, US$ 136,}246.7001 j ,07534
China Partner 1 [76w, High, US$ 132,825.00] 0811

China ___Partner 2 [66w, High, US$ 136,2__46.0_0_] _ 0.509

Tabela 21. Caso 3: Integrag@o e Andlise do Valor de Negécio.

6.4. Estudos de Casos: Conclusées Gerais

Estes trés estudos de caso descritos aqui, foram considerados como uma iniciagéo do
modelo de decisdo para fins de validagdo, consistindo de uma experiéncia muito
positiva e suportando uma melhor visdo da utilidade do modelo de decisdo, como

também trazendo sugestdes para melhorias futuras. Neste esforco, um grupo de



