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RESUMO

O trabalho que segue tem o objetivo principal de implantar Balanced Scorecard na
organizacdo em estudo, que utiliza metodologias dgeis de desenvolvimento de software. Com
a entrega constante de software e feedback rapido do cliente, a organizacdo possui um
planejamento constante de suas acdes em um curto espaco de tempo. Para isso, € importante
que todas as acdes estejam alinhadas com os objetivos organizacionais. Sendo assim, ¢é feito
um estudo mais detalhado sobre BSC e métodos dgeis no capitulo 2. No capitulo seguinte ¢
apresentada a organizagdo e a metodologia do trabalho. Por fim, € criado o mapa estratégico e
indicadores da organizagdo para cada objetivo estratégico, de acordo com as perspectivas do
BSC. Todos os indicadores criados serdo alimentados e visualizados através de um painel de
pilotagem, ficando disponiveis para todos na organizacdo, melhorando assim o alinhamento
entre as acoes dos colaboradores.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Alinhamento. Métodos Ageis. Indicadores.



ABSTRACT

The paper that follows has as the main objective of implementing Balanced Scorecard
in the organization under study, using agile methods for software development. With the
constant delivery of software and rapid customer feedback, the organization has a set of
planning their actions in a short space of time. Therefore, it is important that all actions are
aligned with organizational objectives. At this, it made a detailed study on BSC and agile
methods in Chapter 2. The following chapter presents the methodology and organization of
the paper. Finally, the organization’s strategic map and indicators are created for each
strategic goal, according to the BSC perspectives. All indicators raised will be fed and viewed
through a pane of pilotage, becoming available to everyone in the organization, thereby
improving the alignment between the actions of employees.

Keywords: Balanced Scorecard. Alignment. Agile Methods. Indicators.
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1 INTRODUCAO

Segundo Kronmeyer, (2005, pg. 2), “alcancar os objetivos pré-estabelecidos na
estratégia através do alinhamento entre a missao, a visdo, os valores, a estratégia do negocio e
do capital humano é um processo imperativo para qualquer organizacdo inserida num
ambiente competitivo.” E a partir dessa premissa que o trabalho a seguir foi elaborado,
entendendo que no mundo cada vez mais competitivo no qual estamos inseridos, falhas no

alinhamento das acdes dos colaboradores de uma organiza¢do sdo problemas graves que

podem ocasionar sérios danos a qualquer empresa.

1.1 TEMA

O trabalho que segue busca aprofundar o estudo sobre Balanced Scorecard (BSC) e
sua aplicacdo na empresa Trevisan Tecnologia, através de um painel de pilotagem, mostrando
a ligacdo dos indicadores entre as dreas organizacionais. Como a organizacdo utiliza
metodologias 4geis de desenvolvimento de software, serd avaliado como 0s processos

utilizados e indicadores gerados poderdo auxiliar e alimentar o BSC.

1.2 PROBLEMA

Em um mundo t3o competitivo como o qual vivemos, ndo ha espago para margens de
erro e acOes inadequadas. Uma acdo equivocada e/ou contrdria a expectativa da organizagao
por um colaborador pode resultar em perdas de oportunidades no mercado, através da baixa
eficiéncia operacional da organizacdo e o ndo cumprimento de seus objetivos estratégicos.
Tais resultados podem afetar profundamente uma organizagdo, gerando situacdes criticas
perante os clientes e concorrentes.

Para evitar tais situacdes, as organizacdes estdo investimento cada vez mais em seu
capital intelectual. Investimentos em treinamentos e no desenvolvimento de seu capital
humano, aliados ao desenvolvimento na satisfacdo de seus colaboradores, como melhores

remuneracdes € beneficios, auxiliam na criacdo de um bom clima organizacional. Isso gera
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maior comprometimento dos mesmos, aumentando potencialmente o desempenho de seus
processos, e evitando falhas nos processos e na cadeia de geracdo de valor para o cliente, e
obtencdo de resultados para a organizacao.

Porém, percebe-se que isso nao é o suficiente. Para que os colaboradores cumpram
suas funcdes adequadamente, atingindo assim os objetivos organizacionais, ¢ de fundamental
importancia que eles sejam conhecedores dos objetivos organizacionais.

Muitas empresas cometem o erro de ndo divulgar de forma clara e objetiva seu plano
estratégico. Isto compromete a execucdo da estratégia, pois sdo pessoas, com conhecimento
dos objetivos, que implementam a estratégia. Com isso, muitas acdes e planos definidos pelas
empresas ndo sdo entendidas por seus colaboradores, que acabam executando agdes que nao
se alinham com os objetivos organizacionais. Isso gera descontentamento de parte a parte,
sem que ambos necessariamente consigam diagnosticar a origem destes desalinhamentos. E o
motivo € claro: falha de comunicagdo entre a organizagdo e seus colaboradores.

Com o objetivo de eliminar essas falhas, surgiram ferramentas como o Balanced
Scorecard (BSC). De forma simples e clara, uma organizagdo que utiliza BSC pode expor a
todos os colaboradores seus objetivos estratégicos e a relagdo entre os processos a fim de
atingi-los. Da mesma forma, os colaboradores t€ém clareza no rumo que devem tomar diante
de um cendrio definido e o entendimento do plano estratégico da organizagao.

Baseado nessas premissas, descritas acima, percebe-se que a empresa Trevisan
Tecnologia possui essa lacuna de comunicacao entre a organizacio e seus colaboradores. Isso
dificulta o atingimento das metas organizacionais. Nao hd um alinhamento entre a estratégia
da empresa com as operagoes de seus colaboradores. As iteragoes (sprints’) nem sempre estao
de acordo com a estratégia da empresa, devido ao desconhecimento de seus colaboradores dos
reais objetivos organizacionais. Sendo assim, ocorre a necessidade de criacdo de indicadores
que possam nortear as operacdes dos colaboradores para que sejam atingidos os objetivos da
empresa. Isto porque indicadores desempenham um papel importante na geracdo de
comportamentos alinhados com a estratégia, pois constituem-se em elementos fundamentais

de comunicagdo estratégica.

''No Scrum, os projetos sdo divididos em ciclos de trabalho chamados de sprints ou iteragdes. O sprint
representa um time box (tempo fixo) dentro do qual um conjunto de atividades deve ser executado.
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1.3 QUESTAO DE ESTUDO

Quais indicadores deverdo ser criados, baseados nos métodos dgeis de
desenvolvimento de software, para alinhar as operagdes dos colaboradores com o plano

estratégico da empresa Trevisan Tecnologia utilizando Balanced Scorecard?

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo Geral

Comunicar a estratégia organizacional da Trevisan Tecnologia aos seus colaboradores,

com a utilizagdo do BSC e indicadores balanceados e alinhados com a estratégia.

1.4.2 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos, podem-se destacar:

® Aprimorar o conhecimento sobre BSC e metodologias dgeis de desenvolvimento de
software através de estudo literario;

e Avaliar o planejamento estratégico e os processos operacionais da Trevisan
Tecnologia a fim de identificar quais indicadores deverdo ser criados;

¢ Construir mecanismos de comunicagdo estratégica através do BSC e indicadores
balanceados, modelando o comportamento dos colaboradores;

e Construir um painel de pilotagem com os indicadores criados;

e Criar uma cultura de aprimoramento constante através da utilizacao de indicadores.
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1.5 JUSTIFICATIVA

A partir da realizagdo desse trabalho, busca-se maior alinhamento entre as acdes da
organizacdo e seus colaboradores. A sinergia no trabalho de todos envolvidos na organizagao
deve alavancar os resultados organizacionais, atingindo de forma mais simples e rdpida os
objetivos estratégicos da organiza¢do. Com isso, a organiza¢do passa a ser mais consistente e
menos vulnerdvel com as alteracdes do mercado e a¢des de seus concorrentes.

Além disso, os colaboradores estardo mais satisfeitos e seguros na realizacdo de suas
atividades, tendo em vista que saberdo que suas acdes estdo colaborando com os resultados
propostos pela organizacdo. Isso gerard maior comprometimento por parte dos colaboradores
e certeza no cumprimento de suas atividades seguindo o objetivo proposto e controlado a
partir dos indicadores.

Através da utilizacdo do BSC como ferramenta de comunicagdo entre a organizagao e
seus colaboradores, qualquer mudanga nos objetivos estratégicos serdo absorvidas de forma
simples e rapida por todos os colaboradores, deixando a empresa com um maior poder de

transformacao e resposta a necessidades do mercado.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 OQUEEBSC?

Para Kaplan e Norton (1997), “o Balanced Scorecard é basicamente um mecanismo
para a implementacdo da estratégia, sendo um mecanismo valioso para a traducdo dessa
estratégia em objetivos, medidas e metas especificas”.

Campos (1998) ressalta que o BSC deve preocupar-se em espelhar a estratégia e que,
ao fazé-lo, soluciona uma das principais deficiéncias dos sistemas gerenciais tradicionais: ““ a
incapacidade de integrar e sintonizar a estratégia a longo prazo com as acdes e os resultados a
curto prazo.”

Ainda de acordo com Kaplan e Norton (1997), o “BSC deve contar a histéria da
estratégia, comecgando pelos objetivos financeiros de longo prazo e relacionando-os depois a
seqiiencia de acdes que precisam ser tomadas em relagdo aos processos financeiros, dos
clientes, dos processos internos e, por fim, dos funciondrios e sistemas; a fim de que, em
longo prazo, seja produzido o desempenho econdmico desejado”. Isso pode ser visualizado

através da Figura 1.

ESTRATEGLA ACGES RESULTADD

Processos Financeiros

N
Processos dos Clientes T
/ \ Desempenho
Ohjetivos Econdmica
Financeirog Dessjada

de L. Praza T Processos Intermnos
e
.

. Processos de Funciondrios

& sistemas

Figura 1 - Estratégia, Acoes, Resultado
Fonte: Kaplan e Norton (1997)
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Na concepc¢do de Olve, Roy e Wetter (2001), os principais beneficios conseguidos

através da implantagdo do BSC, estdo relacionados com:

e Fornecer a geréncia um controle de dimensdes estratégicas;

e Comunicar, de forma clara, qual o beneficio individual de cada funciondrio para
com a organizagao;

e Discutir como os investimentos relacionados com o desenvolvimento de
competéncias, relacionamento com clientes e tecnologias de informacao resultardo
em beneficios futuros;

e C(Criar oportunidades para um aprendizado sistemdtico a partir de fatores
importantes para o sucesso da organizacgao;

e Criar consciéncia sobre o aspecto de que nem todas as decisdes e investimentos
realizados pela empresa resultardo em resultados imediatos de aumento dos lucros

ou redugdo dos custos.

2.1.1 Etapas para Implantacio do BSC

O processo de elaboracdo de um Balanced Scorecard deve ser desenvolvido de acordo
com as caracteristicas de cada organizacdo. Nao existe uma seqiiéncia padrao de passos a
cumprir, devendo ser adaptada conforme a aplicacao.

Porém, alguns autores definiram acOes bdsicas que devem ser observadas para a
implantacdo de um BSC. Abaixo, segue o modelo apresentado por Kaplan e Norton (2001)
visando viabilizar a gestdo de processos criticos através de 5 passos.

1 - Traduzir a Estratégia em Termos Operacionais: ndo é possivel implementar a
estratégia sem descrevé-la. Os mapas da estratégia e os Balanced Scorecards cuidam das
deficiéncias dos sistemas de mensuracdo dos ativos tangiveis da era industrial. Os elos na
mensuragdo das relacdes de causa e efeito nos mapas da estratégia mostram como os ativos
intangiveis se transformam em resultados (financeiros) tangiveis. O uso pelo Scorecard de
indicadores quantitativos, mas ndo-financeiros (como duragdo dos ciclos, participacdo de
mercado, inovacgdo, satisfacdo e competéncias), possibilita a descricdo e mensuracdo do

processo de criacdo de valor, em vez da simples inferéncia.
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2 - Alinhar a Organizacdo com a Estratégia: Este principio representa o
desdobramento do BSC corporativo para as areas de negocio e de apoio das organizagdes, de
acordo com uma visao organizacional, de processos ou de fungdes.

3 - Transformar a Estratégia em Tarefa Cotidiana de Todos: As organizacGes
focalizadas na estratégia exigem que todos os empregados a compreendam e conduzam suas
tarefas cotidianas de modo a contribuir para seu €xito.

4 - Converter a Estratégia um Processo Continuo: As empresas bem sucedidas na
adoc¢@o do Balanced Scorecard implementaram um processo de gerenciamento da estratégia.
Trata-se do que se chamou de "processo de loop duplo”, que integra o gerenciamento tatico
(orcamentos financeiros e avaliagdes mensais) € o gerenciamento estratégico em um Unico
processo ininterrupto e continuo.

5 - Mobilizar a Mudanca por Meio de Lideranca Forte e Eficaz: O programa de
Balanced Scorecard bem-sucedido comega com o reconhecimento de que ndo se trata de um
projeto de mensuracao, mas, sim, de um programa de mudanca.

Os autores também destacam as causas mais comuns de fracasso na implementacdo do
Balanced Scorecard em razdo de deficiéncias dos processos organizacionais e nao de falhas
do projeto:

e Falta de comprometimento da alta administragao;

e Envolvimento de poucas pessoas;

e Encastelamento do scorecard no topo;

® Processos de desenvolvimento muito longos;

® O Balanced Scorecard como projeto de mensuracao de ocasido unica;

e Tratamento do Balanced Scorecard como projeto da drea de sistemas;

e (Contratacao de consultores inexperientes;

¢ Implementacdo do Balanced Scorecard apenas para fins de remuneracgao.

2.1.2 Perspectivas do Balanced Scorecard

Os principais autores sobre Balanced Scorecard defendem sua implantacdo a partir de
quatro perspectivas bdsicas: financeira, dos clientes, dos processos internos € do aprendizado
e crescimento. Porém, esse modelo pode ser ajustado conforme a cultura e os processos da

empresa em que o BSC for implantado, surgindo assim outras perspectivas complementares.
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Kaplan e Norton (1997) sugerem como padrdo as perspectivas detalhadas abaixo, e
que podem ser melhor analisadas através da Figura 2.

Perspectiva Financeira: mede as conseqiiéncias das agdes desempenhadas de uma
maneira econdmica, com indicadores relacionados a rentabilidade da empresa e riscos, sob a
perspectiva do acionista. Deve responder a seguinte pergunta: ‘“Para sermos bem-sucedidos
financeiramente, como deveriamos ser vistos pelos nossos acionistas?”;

Perspectiva dos Clientes: mede o desempenho da empresa relacionado a mercado e
clientes, analisando indicadores de esfor¢os de que agregam valor e diferenciacdo ao cliente.
Deve responder: “Para alcancarmos nossa visdo, como deveriamos ser vistos pelos nossos

clientes?”’;

_ " Processos Internos do |
Cliente

Para alcangar nossa visao, U‘lsaq E- ; Nagﬁdﬂ' _
como devemos ser vistos Estrategia '
pelos clientes?

Aprendizado e

Crescimento
Para algcancar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Figura 2 — As Perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Wikipédia, 2010
Perspectiva dos Processos Internos: medidas que identificam os processos internos
da empresa que sd@o mais criticos para a realizagdo dos objetivos dos acionistas, oferecendo
valor aos clientes. “Para satisfazermos nossos acionistas e clientes, em quais processos de

negdcio devemos alcancar a exceléncia?”;
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Perspectiva de Aprendizado e Inovacao: tais medidas identificam o que € necessario
ser priorizado pela organizagdo para atingir uma ruptura significativa no desempenho, sendo
assim, significativo para as outras perspectivas. ‘“Para alcangarmos nossa visdo, como
sustentaremos nossa capacidade de mudar e melhorar?”.

A inter-relacdo entre as perspectivas nao ¢ determinada de forma aleatdria, mas sim
com base em relacdes de causa e efeito. A importincia dessas relacdes € enfatizada por

Kaplan e Norton (1997), ao relatarem que:

“A énfase na construcdo de relacoes de causa e efeito no Scorecard gera um
raciocinio sistémico dindmico, permitindo que os individuos nos diversos
setores da organiza¢do compreendam como as pegas se encaixam, como o
seu papel influencia o papel de outras pessoas, além de facilitar a defini¢cdo
dos vetores de desempenho e as iniciativas correlatas que ndo apenas medem

a mudanga, como também a alimentam”.

Olve, Roy e Wetter (2001) lembram que, em muitos casos, os gestores possuem tais
relagdes mapeadas de forma intuitiva. A medida que tais relacdes vdo sendo explicitadas,
torna-se mais fécil discuti-las e compartilha-las com o restante da empresa.

Sendo assim, fica claro que o Balanced Scorecard preenche a lacuna da grande
maioria dos sistemas gerenciais, que € a falta de um processo sistemdtico para implementar e
obter feedback sobre a estratégia utilizada; e quando utilizado nas empresas facilita o processo
de gerenciamento, ajudando-as na manuten¢do de suas sobrevivéncias ao permitir a gestdo de

suas estratégias.

2.1.3 Mapa Estratégico

A organizacdo, integracdo e gerenciamento das informagdes identificadas e
mensuradas a partir do BSC s@o feitas a partir do mapa estratégico. Assim, o mapa estratégico
auxilia as organizagdes na visualizacdo das relacdes entre os componentes que estdo na
estratégia. Para Kaplan e Norton (2004, pg. 10), "o mapa estratégico é a representacdo visual
das relacdes de causa e efeito entre os componentes da estratégia de uma organizagdo". Na
Figura 3, hd um exemplo simplificado de mapa estratégico.

Portanto, a descricdo da estratégia é traduzida no mapa estratégico, que explana de
maneira clara os objetivos do planejamento estratégico da organizacio. E importante que os

colaboradores tenham em mente a importincia de seus servicos para o cumprimento dos
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objetivos contidos no mapa estratégico. Segundo Kaplan e Norton (2004, pg. 100), os mapas
estratégicos "proporcionam aos empregados uma percepcao clara de como suas fungdes estao
ligadas aos objetivos gerais da organizacdo, possibilitando que trabalhem de maneira

coordenada e colaborativa em prol das metas almejadas pela empresa".

Financeira
ROCE
Fy
Do Cliente
Lealdade
dos Clientes

T

Pontualidade
das Entregas
Fy
Dos Processos de Megdcios | |
Qualidade dos Ciclos dos
Processos Processos

3 3

Do Aprendizado e Crescimento

Capacidade do
Funcionario

Figura 3 — Exemplo Simplificado de Mapa Estratégico
Fonte: Kaplan e Norton, 1997

Kaplan e Norton (2004, pg. 10) descrevem alguns principios para o mapa estratégico:
a estratégia equilibra forcas contraditdrias (investimentos em ativos intangiveis conflitam com
o corte de custos no curto prazo); a estratégia baseia-se em proposi¢do de valor diferenciada
para os clientes (a satisfacdo do cliente € fonte da criagdo de valor sustentdvel); cria-se valor
por meio dos processos internos (processos internos eficazes e alinhados determinam como se
cria e sustenta valor); a estratégia compde-se de temas complementares e simultaneos (cada
agrupamento de processos internos fornece beneficios em diferentes momentos); o
alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis (a perspectiva do
aprendizado e crescimento trata dos ativos intangiveis da organizacdo e de seu papel na

estratégia).
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Assim, o BSC a partir dos mapas estratégicos demonstra como a organizacio
transforma suas acOes em estratégia, e como proporciona a gestdo das informacdes,
possibilitando com os mapas a organizacdo, integracdo e gerenciamento das informacdes

identificadas e mensuradas nas etapas de implantacao do BSC.

2.2 A IMPORTANCIA DA ESCOLHA CERTA DOS INDICADORES

Bourne e Neely (2002) apud Kronmeyer (2005, pg. 7) afirmam que qualquer medida
de desempenho necessita ser examinada segundo dois aspectos antes de ser colocada em
pratica: i) Que tipo de comportamento resultard da implementacdo desta medida? ii) Este
comportamento € desejado? e referem que um dos pontos nas quais freqiientemente as
implementacdes do Balanced Scorecard falham € exatamente na escolha dos indicadores.

Segundo Simons (2000, pg. 234) apud Kronmeyer (2005, pg. 4), para determinar se
um indicador é adequado para suportar um objetivo de performance, ele precisa ser submetido
a trés testes:

e Ele ¢ alinhado com a estratégia?

¢ Ele pode ser efetivamente medido?

® Os indicadores estdo ligados a geracao de valor?

Os indicadores de desempenho sao aplicados de diferentes maneiras nas organizagdes.
Devem estar relacionados com as estratégias de negocio, variar de acordo com as
caracteristicas da organizacdo e com o tempo, apresentar simplicidade e facilidade para uso,
fornecer rdpido retorno (feedback) de informagdes, e promover o aprimoramento dos
processos ao invés de serem meros monitores (Marccelli, 2000, pg. 32).

Os indicadores executam um papel critico no processo de comunicagdo, pois
estabelecem com clareza o que é considerado importante e onde os colaboradores devem
investir seu tempo. Eles sdo o ponto de referéncia para todo o processo decisorio.

Um bom exemplo de como o indicador define o comportamento de uma organizacao,
€ o caso de um vendedor que é medido somente pela quantidade de vendas praticadas. Ele
pode efetuar a venda sem a preocupacdo de manter o pre¢o dentro de uma margem de
contribuicdo minima para cobrir os custos para fabricacdo e/ou venda do produto. Com isso,
ele poderd ter um indice muito bom, se avaliado individualmente; porém, este indice ndo &

verdadeiro se avaliar o contexto geral da organizacgao.
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A cultura de uma organizagdo reflete as atitudes e os comportamentos predominantes
que caracterizam o funcionamento de um grupo ou organizacdo. Kaplan e Norton (2004, pg.
287) avaliam o impacto dos indicadores (estratégia) na cultura da organizacdo e
comportamento dos colaboradores: “¢€ a cultura que dita a estratégia ou € a estratégia que dita

a cultura? Acreditamos na segunda op¢ao”.

2.2.1 Alinhamento entre Organizaciao e Colaboradores

Simons (2000, pg. 230) apud Kronmeyer (2005, pg. 2) afirma que, “em ultima andlise,
serdo os empregados que irdo determinar o sucesso ou falha na implementacdo das estratégias
das organizacdes”. Nem sempre estd suficientemente claro que o sucesso no processo de
gestdo de um negdcio estd em atingir seus objetivos através do engajamento de pessoas. E
através de pessoas, colocando na ordem de seus dias os objetivos da empresa, que os
resultados serdo alcangados.

Cada colaborador, individualmente, necessita orientacdo para compreender como seu
trabalho pode contribuir para o sucesso na implementagdo da estratégia. E fundamental que
todos tenham a mesma visdo e caminhem para a mesma direc@o, caso contrdrio o atingimento
das metas serd muito mais complicado e dificil de ser atingido.

Pillmore (2003, pg. 84) apud Kronmeyer (2005, pg. 8) relatando como foi feito o
saneamento da Tyco International, afirma: “as pessoas fazem aquilo que € enfatizado, medido
e recompensado, e naturalmente vao se aperfeicoar nisto”. E refor¢a afirmando que se tarefas
que sdo importantes deixarem de ser medidas e enfatizadas, as pessoas deixam de acreditar
que elas sdo importantes.

Os colaboradores podem escolher formas diferentes e até mesmo antagdnicas para
obter os resultados financeiros definidos, ndo produzindo alinhamento das agdes. “Um
colaborador poderia optar por reduzir custos as expensas da geracdo de servicos ao cliente,
enquanto outro poderia investir pesadamente em servigos ao cliente para construir a lealdade
dos consumidores. Com colaboradores envidando esfor¢os em diferentes direcdes, qualquer
estratégia estard fadada ao insucesso.” (Simons, 2000, pg. 231)

Os indicadores s@o a tradugc@o mais operacional possivel da estratégia. Quando estes

indicadores estiverem desalinhados com os objetivos que se pretende alcangar, estardo
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plantadas as bases para um grande desperdicio de energia, decorrente da ma comunicagdo da

estratégia e de todas as confusdes que dai decorrem.

2.3 CONCEITOS AGEIS DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

Estamos diante de um cendrio de transformagdes constantes. Novas necessidades
tecnoldgicas, mudancgas nos processos € novas decisdes estratégicas ocorrem com maior
freqiiéncia que em tempos passados. Isso € decorrente de um processo de competi¢do acirrado
entre as organizagdes, pois de um lado estdo os clientes com um nivel de exigéncia cada vez
mais alto, e de outro lado as organizacdes que buscam sempre uma fatia maior no mercado,
através de algum diferencial competitivo.

Esse cendrio impactou o processo produtivo de muitas organizagdes em diversos
segmentos. E o processo de produgdo de software também vem sofrendo transformagdes para
se adequar a essa realidade do mercado. Novas metodologias e frameworks para
desenvolvimento de software estdo sendo criadas a fim de atender os clientes de maneira mais
agil e precisa.

Mesmo assim, as estatisticas de falha em projetos de software ainda estdo presentes.
No dltimo Chaos Report* (Standish Group, 2009), somente 32% dos projetos de software sdo
considerados como entregues com sucesso, 24% falharam integralmente e 44% nao tiveram
seus objetivos plenamente satisfeitos.

Segundo Wildt e Lacerda (2009, pg. 2), estes dados comprovam que a atividade
desenvolver software ¢ complexa e que envolve uma série de fatores técnicos e humanos,
desde planejamento do projeto, entendimento dos requisitos, constru¢do e evolucdo do

software até relacionamento e comunicagdo do time e com clientes.

2.3.1 O Manifesto Agil

Em 2001, 17 profissionais experientes (consultores, desenvolvedores e lideres) da

comunidade de software se reuniram para discutir alternativas aos processos e praticas

? Relatério publicado periodicamente pelo Standish Group International, sobre pesquisas relacionadas a
sucessos e fracassos de projetos de software.
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burocraticas utilizadas nas abordagens tradicionais de Engenharia de Software e Geréncia de
Projetos. Assim nasceu o Manifesto Agil (Beck et al, 2001), que destaca as diferencas em
relacdo as abordagens tradicionais. Abaixo, no Quadro 1, € apresentado um trecho do
manifesto 4gil, que define os seus principais valores.

Quadro 1. Trecho do Manifesto Agil

“Estamos descobrindo maneiras melhores de desenvolver software, fazendo-o ndés mesmos e ajudando outros a
fazerem o mesmo. Através deste trabalho, passamos a valorizar:

1. Individuos e intera¢des mais que processos e ferramentas;

2. Software em funcionamento mais que documentagio abrangente;

3. Colaboraciao com o cliente mais que negociacio de contratos;

4. Responder a mudancas mais que seguir um plano.

Ou seja, mesmo havendo valor nos itens a direita, valorizamos mais os itens a esquerda.”

Kent Beck, Mike Beedle, Arie van Bennekum, Alistair Cockburn, Ward Cunningham, Martin Fowler, James
Grenning, Jim Highsmith, Andrew Hunt, Ron Jeffries, Jon Kern, Brian Marick, Robert C. Martin, Steve Mellor,
Ken Schwaber, Jeff Sutherland, Dave Thomas

Fonte: Beck et al, 2001

Além dos valores, o Manifesto Agil também apresenta 12 principios que ajudam na

promocao de suas idéias (Beck et al, 2001). Estes principios sdo descritos a seguir:

1. A maior prioridade € a satisfacdo do cliente por meio da entrega rdpida e continua
de software que agregue valor;

2. Mudancas nos requisitos sdo aceitas, mesmo em estigios avancados de
desenvolvimento. Processos &4geis aceitam mudancas que trardo vantagens
competitivas para o cliente;

3. Entregue software em funcionamento freqiientemente, em periodos de poucas
semanas a poucos meses, com preferéncia para a menor escala de tempo;

4. As pessoas relacionadas ao negdcio e os desenvolvedores devem trabalhar juntos
no dia a dia do projeto;

5. Desenvolva projetos com individuos motivados, fornecendo ambiente e o suporte
necessdrio e confiando que realizardo o trabalho;

6. A forma mais eficiente e eficaz de transmitir informagdes dentro e fora do time de
desenvolvimento é a comunicacao face a face;

7. A principal medida de progresso € software funcionando;
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8. Processos dgeis promovem o desenvolvimento em ritmo sustentdvel. Os
investidores, desenvolvedores e usudrios devem ser capazes de manter este ritmo
constante;

9. Cuidar continuamente da exceléncia técnica e do bom design ajuda a aprimorar a
agilidade;

10. Simplicidade — a arte de maximizar a quantidade de trabalho ndo necessario - €
essencial;

11. Os melhores requisitos, arquiteturas e design surgem de equipes auto-organizadas,
c;

12. Em intervalos regulares, o time reflete sobre como se tornar mais eficiente,
refinando e ajustando seu comportamento.

Segundo Wildt e Lacerda (2009, pg. 6), esses principios, se entendidos pelo cliente e
pelo time, promovem uma mudanca de atitude. O cliente consegue enxergar valor mais
rapidamente nas entregas freqiientes do software e, a medida que visualiza a solucdo,
consegue refletir sobre alternativas e prioridades. O time trabalha mais motivado, porque
consegue enxergar valor no seu trabalho que, através de feedback constante, evolui
continuamente. Essa relagdo aumenta para ambos, pois a confianca se faz cada vez mais
presente. Na Figura 4, é mostrado o fluxo de valor das abordagens dgeis, partindo da visao do
produto, construcdo até a entrega e implantag¢do incremental deste produto. Uma das praticas
presentes neste fluxo é o constante aprendizado e a troca de conhecimento do time com o

cliente.

Figura 4 — Fluxo de Valor
Fonte: Adaptado de Shalloway e Trott, 2009
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2.3.2 Metodologias Ageis

Com base nestes valores e principios, apareceram abordagens mais especificas,
algumas com focos diferentes, mas com o mesmo nucleo. Muitas organizagdes optam por
buscar alguns principios de cada uma das abordagens para gerar um processo de trabalho que

se adapte melhor a sua realidade. A seguir, sdo apresentados exemplos destas abordagens.

2.3.2.1 Lean Software Development

O Sistema Toyota de Producao revolucionou a indudstria da manufatura, desde geracao
de valor para o cliente quanto a satisfacdo de trabalho para o time. Estes principios serviram
de base para Mary e Tom Poppendieck (Poppendieck e Poppendieck, 2005) identificarem
semelhancas entre estes principios e valores com o desenvolvimento de soffware. Com base
nestes pensamentos, foram identificados sete principios para o desenvolvimento de software,
gerando o conceito de Lean Software Development.

Os principais principios Lean sao:

Eliminar desperdicios;

¢ Incluir qualidade no processo;

e (Criar conhecimento;

e Adiar comprometimentos;

e Entregar rapido;

® Respeitar as pessoas;

e Otimizar o todo.

O desenvolvimento Lean é focado em eliminar os desperdicios. E considerado
desperdicio, tudo que ndo agrega valor ao cliente. Este € o principal principio Lean. Software
funcionando € o que traz valor ao cliente. Isso é explicado através da Figura 5, que mostra a
quantidade de funcionalidades realmente utilizadas pelos clientes. Isso mostra que o Principio

de Pareto se aplica ao software: 20% das funcionalidades geram 80% de valor para o cliente.
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Features / Functions Used in a Typical System

Often / Always Rarely / Never
Used: 20% Used: 64%

Sometimes Rarely 19%

Always 7%

Never 45%

[[Standish Group Study Reported at XP2002 by Jim Johnson, Chairman |

Figura 5 — Funcionalidades Utilizadas de um Software
Fonte: Standish Group (2002)

2.3.2.2 Scrum

O Scrum foi criado por Ken Schwaber, Jeff Shuterland e Mike Beedle, e seu principal
objetivo € prover um framework para gerenciamento de projetos, onde, a partir de um
backlog® inicial, prioriza-se o trabalho que serd realizado na iteragdo (denominado sprint),
gerando um potencial produto no final de cada ciclo. Este trabalho € desenvolvido com
acompanhamento didrio (daily scrum meetings) e de final de sprint (sprint retrospective), com
o objetivo de reduzir riscos e promover a melhoria continua (Schwaber, 2004). Na Figura 6, é
apresentado o fluxo do Scrum.

O framework Scrum nao € exclusivo do desenvolvimento de software. Qualquer outra
atividade pode utilizar o framework, pois ele possui uma estrutura genérica, que nao limita

seu uso somente ao desenvolvimento de software. Areas de trabalho que possuem estoque de

> Termo utilizado no Scrum para um conjunto de atividades que devem ser desenvolvidas. No
desenvolvimento de software sao requisitos ainda ndo implementados no produto.
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atividades a serem desenvolvidas e que devem priorizar essas atividades dentro de um ciclo

de trabalho podem utilizar Scrum como uma ferramenta de apoio e melhoria continua.

Revisdo
da Sprint

Reunido
diaria

N

24 horés Retrospectiva

- da Sprint

Planejamento
da Sprint

Figura 6 — Fluxo do Scrum
Fonte: Santos, 2010

2.3.2.3 XP (eXtreme Programming)

XP € uma abordagem deliberada e disciplinada para desenvolvimento de software,
criada por Kent Beck em 1996 durante o projeto Daimler-Chrysler. O sucesso do XP advém
da intensa satisfacdo do cliente. Cliente satisfeito € o melhor indicativo de sucesso de um
projeto. Esta metodologia foi criada para produzir o software que o cliente precisa, € quando
ele € necessario.

XP encoraja os desenvolvedores a atender as requisicdes de mudancas dos requisitos
do software, no momento em que isto acontece. Alguns principios traduzem o espirito da
metodologia e devem ser rigorosamente seguidos e planejados: comunicagdo, simplicidade,
feedback e coragem. Abaixo esses principios sdo detalhados.

A comunicaciio é essencial em projetos de software. E a principal forma de se
transmitir e trocar informagdes e conhecimentos do projeto. Por esta razdo, é importante

incentivar meios eficazes de comunicacdo. A medida que se aproxima dos membros do time
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(pessoas), mais rica € a comunica¢cdo. Da mesma forma, quanto mais se afasta das pessoas,
mais ruidos e barreiras surgem (Beck, 2004).

Na adocdo das praticas de XP, o feedback ¢ realizado a todo momento, seja em
relacdo a requisitos do cliente, seja em relacdo ao resultado da execucgdo de testes unitarios,
seja na compilacdo do cddigo. A compreensdo das necessidades dos usudrios e do negdcio
propriamente dito é um aprendizado continuo. Segundo Cockburn (2002), a razdo de adotar
estratégias incrementais e iterativas € permitir que os inevitdveis erros das pessoas sejam
descobertos o mais cedo possivel e reparados de forma metddica.

A simplicidade ¢ outro valor presente nas praticas XP. E a diretriz de um projeto 4gil.
A simplicidade visa manter o trabalho o mais simples e focado possivel, entregando o que
realmente agrega valor (Poppendieck e Poppendieck, 2005). Acrescentar suporte para futuras
funcionalidades de forma desnecessaria complica o design e eleva o esfor¢o para desenvolver
incrementos subseqiientes.

A coragem também € incentivada através do uso das praticas. O desenvolvedor s6
sentird confianca em alterar o c6digo de outro colega se conhecer o padrao de codificacdo, por
exemplo. Além desta prética, o uso de controle de versdo e testes unitirios também encorajam
tal investida. Segundo Beck e Fowler (2000), além destes medos naturais de alteracdo de
codigo, tem-se uma série de medos que exercem influéncia nos processos de
desenvolvimento. Os clientes temem: a) ndo obter o que pediram; b) pedir a coisa errada; c)
pagar de mais por muito pouco; d) jamais ver um plano relevante; e) ndo saber o que estad
acontecendo e, f) aterem-se nas primeiras decisdes de projeto e ndo serem capazes de reagir a
mudanga dos negdcios. O time de desenvolvimento teme: a) ser solicitados a fazer mais do
que sabem fazer; b) ser ordenados a fazer coisas que nio fagcam sentido; c) ficar defasados
tecnicamente; d) receber responsabilidades, sem autoridade; e) ndo receber defini¢des claras
sobre o que precisa ser feito; f) sacrificar a qualidade em fun¢do do prazo; g) resolver

problemas complexos sem ajuda e, h) ndo ter tempo suficiente para fazer um bom trabalho.

2.3.2.4 Outras Metodologias Ageis de Desenvolvimento de Software

Outras metodologias dgeis sdo utilizadas para desenvolvimento de software. Entre
essas metodologias estdo: Familia Crystal, Adaptive Software Development (ASD), Dynamic
System Development Method (DSDM), Feature Driven Development (FDD), entre outras.
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Porém, esse trabalho se resumird as metodologias listadas acima, que possuem maior

relevancia no mercado de desenvolvimento de software.

2.3.3 Gestao Visual dos Ciclos de Trabalho

Os quadros e murais expostos para um time sdo melhores que sites na web ou
planilhas eletronicas dentro das estacOes de trabalho (Jeffries, 2004). Nestas ferramentas, a
informagdo ndo estd exposta para o time, pois os membros do time t€ém que busca-las. Com
quadros e murais, estdo sempre disponiveis para o time, sempre visiveis. Segundo Jeffries
(2004), € interessante usar planilhas e wikis como forma de registro, porém € necessario criar

mecanismos para que a informacao fique sempre disponivel para o time.

Nio INiCiDe|  INICo0 | Peonrol o) OBIETIVO DO SPRINT: reLEAse seTal

BULNORWN

Figura 7 - Exemplo de Kanban
Fonte: Kniberg, 2007
E possivel ver a evolugio e verificar se algo ndo estd indo bem. Utilizando graficos
como ferramentas de acompanhamento, € possivel identificar certos padrdes. Estes padrdes
podem indicar informag¢des relevantes para o time, entre elas como descobrir sua propria
velocidade de producdo. Outros grificos muito usados por times dgeis sdo os graficos de
burndown e burnup (Cockburn, 2005). O primeiro (burndown chart) é relacionado com a

queima de horas da iteracdo, onde em cada periodo de trabalho marca-se quanto ji foi
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realizado. Assim, € possivel projetar as proximas iteracOes com base no trabalho feito,
fazendo-se uma projecdo se sera possivel entregar no prazo. O segundo € relacionado com a
implementacdo das tarefas e em relagdo ao que foi planejado. Também € possivel analisar
neste grafico o valor agregado para o produto.

Segundo Wildt e Lacerda (2009), um time 4gil também utiliza quadros para execugdo
e acompanhamento do trabalho do time. Nestes quadros, é possivel verificar o trabalho que
estd planejado, os que estdo em andamento e os que ja estdo prontos. Estes quadros sao
também conhecidos como quadros de Kanban'. Existem variacdes de quadros, que podem
estar relacionados ao time ou natureza do projeto. Estas variagdes € que vao indicar os tipos
de quadros que serdo utilizados e que secdes serdo criadas. O quadro pode conter secdes para
exposicdo de marcos de entrega de releases, mural de recados, mural de lembretes,
classificacdo de requisitos, exposi¢do de graficos de acompanhamento, métricas sobre o
andamento do trabalho, entre outros. Na Figura 7 hd um exemplo de gestdao visual do ciclo de

trabalho.

2.3.4 A Importancia da Entrega Continua e Ciclos Curtos

O processo de desenvolvimento de software geralmente é desenvolvido de forma
seqiiencial. Primeiramente, € feita a analise dos requisitos do software, identificando tudo que
deve ser realizado para desenvolver a solu¢do. Apds isso, € realizado o projeto (modelagem)
do produto, para um posterior desenvolvimento, testes e homologacdo com o cliente. Isso
geralmente ocorre em organizacdes que ndo trabalham com metodologias dgeis, e faz com
que as softwares houses percam um grande tempo e esforco no planejamento da solucio.

Segundo Wildt e Lacerda (2009), a énfase em planejamento pleno do projeto, logo de
inicio, tentando prever tudo que podera acontecer € um dos fatores que levam projetos ao
fracasso. Tenta-se prever todas as atividades para poder definir as estimativas a priori. O
maior problema é que ndo se sabe exatamente o que serd desenvolvido. A medida que se
aproxima da construc¢do do software, a realidade do trabalho emerge, ficando mais claro para
se definir as estimativas.

Além disso, os clientes ficam um longo periodo de tempo aguardando a solucao final,

sem possuir visibilidade real do andamento do trabalho e sem dar feedback a organizacio se o

* Termo japonés utilizado que significa semaforo. Os kanbans surgiram na Toyota, na década de 50.
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produto estd sendo desenvolvido de forma adequada. Ao final do projeto, as chances do
cliente pedir alteragdes no produto aumentam consideravelmente se ele ndo der feedbacks
durante a etapa de desenvolvimento. O problema é que a medida que o desenvolvimento da
solucdo avanca, maior € o custo para alteragdes no software, conforme pode ser observado na

Figura 8.

Figura 8 — Custos da Modificacao em Relacao as Etapas do Ciclo de Vida
Fonte: Beck, 2004

Ao utilizar metodologias dgeis busca-se a entrega continua do software ao cliente em
ciclos curtos de desenvolvimento. O cliente possui a visibilidade do andamento do trabalho e
pode dar feedback sobre a solu¢cdo que estd sendo criada. O custo da alteracdo do software
torna-se muito mais baixo nesse caso.

Além disso, deve-se buscar a priorizacdo das funcionalidades principais do produto.
Com isso, conforme o software for evoluindo e o cliente acreditar que a solugdo j4 agrega
valor ao seu negdcio, pode-se colocar “a parte” ja desenvolvida do soffware no cliente e
iniciar a cobranca pelo que foi desenvolvido. Diante disso, o retorno do investimento no
desenvolvimento da solucdo é obtido com maior rapidez, garantido a sadde financeira da

organizacao.

2.4 BSC COM METODOS AGEIS

Os métodos dgeis promovem um processo empirico para o desenvolvimento de
software. Essa abordagem exige um ciclo constante de inspe¢do, adaptacdo e melhoria.
Encontrar maneiras eficazes de avaliar o processo e a equipe de desenvolvimento ndo € uma

tarefa simples. Isso leva a uma proliferacdo de medidas baseadas na premissa de que se cada
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parte do processo for otimizada, os resultados do processo como um todo serdo otimizados
também. No entanto, essa premissa nem sempre é verdadeira. Ao tentar sintetizar partes de
um sistema por meio de diversas métricas, o verdadeiro objetivo se perde em meio a tantos
substitutos e a equipe perde sua capacidade de tomar decisdes de balanceamento (trade-off).
Além disso, a preocupagdo com as medidas erradas pode gerar incentivos errados, levando a
Hartman e Dymond (2006, pg. 126) propdem uma compilacdo de algumas das
heuristicas que devem ser consideradas ao escolher uma métrica para sua equipe. Uma boa
métrica agil deve:
e Reforcar principios ageis: colaboragdo com o cliente e entrega de valor sdo
principios fundamentais para os métodos ageis.
¢ Medir resultados e nao saidas: ao valorizar a simplicidade, os melhores
resultados podem ser aqueles que minimizam a quantidade de trabalho realizado.
Medir os resultados obtidos € mais importante que medir as saidas das atividades
do processo.
¢ Seguir tendéncias e ndo nimeros: os valores representados por uma métrica sao
menos importantes que a tendéncia demonstrada. Ao medir a velocidade da
equipe, € melhor se preocupar com sua estabilizacdo do que com o valor absoluto
que ela representa.
¢ Responder uma pergunta especifica para uma pessoa real: toda métrica deve
expor informacdo para um ponto de vista especifico. Se outra pessoa tem outra
pergunta, é melhor usar outra métrica.
¢ Pertencer a um conjunto pequeno de métricas e diagndsticos: ¢ impossivel
medir tudo. Muita informag¢do pode esconder o que realmente importa. Minimize o
nimero de métricas e meca o que € mais importante.
e Ser facilmente coletada: para métricas de acompanhamento objetivas e
quantitativas, o ideal € ter uma coleta automatizada.
e Revelar, ao invés de esconder, seu contexto e suas variaveis: uma métrica deve
deixar claro os fatores que a influenciam para evitar manipulacdes e facilitar a
melhoria do processo.
¢ Incentivar a comunicacao: uma métrica isolada de seu contexto perde o sentido.

Um bom sinal € quando as pessoas comentam o que aprenderam com uma métrica.
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¢ Fornecer feedback freqiiente e regular: para amplificar o aprendizado e acelerar
o processo de melhoria, as métricas devem ser freqiientemente atualizadas e
disponibilizadas na area de trabalho informativa.

e Encorajar um alto nivel de qualidade: o nivel aceitdvel de qualidade deve ser
definido pelo cliente e ndo pela equipe. Os métodos dgeis exigem sempre um alto
nivel de qualidade do software desenvolvido.

De acordo com Ferreira (2002, pg. 116), podemos analisar o processo de
desenvolvimento nas 4 perspectivas do BSC. Primeiramente, deve-se considerar a perspectiva
financeira, onde os desvios do desenvolvimento de soffware em relacdo a planejamento
refletem investimentos sem alcangar os objetivos planejados.

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

Na otica dos processos internos, a implantacao de atividades de planejamento e de
controle apurado das estratégias de desenvolvimento de software sdo a base para sustentacao
do trabalho. As medidas predominantes nesta perspectiva sao relacionadas a implantacio da
metodologia de gestdo.

A perspectiva do aprendizado e crescimento traduz objetivos de desenvolvimento de
habilidades gerenciais, de desenvolvimento de software e do conhecimento especifico
necessario ao desenvolvimento de software. Este aprendizado reflete a maturacdo da
tecnologia no caminho do crescimento da organizagao.

Cada ciclo de trabalho, através de metodologias ageis de desenvolvimento de
software, ocorre novo planejamento para definir a meta do trabalho a ser realizado. Esse
replanejamento constante requer cuidado especial para que as agdes tomadas estejam de
acordo com o0s objetivos organizacionais. Sabendo exatamente onde a organizagcdo quer
chegar, torna-se muito mais simples o planejamento, evitando perda de foco em atividades
que nao conduzem para os objetivos estratégicos da empresa.

Muitas demandas nos produtos surgem de indmeros clientes e do mercado. Com os
objetivos organizacionais nao claros para todos, essas demandas podem se tornar obstaculos
para o atingimento de tais objetivos. Além disso, podem ser tomadas acdes contrarias a visao
e expectativa da organizacdo em relacao aos seus produtos.

Diante desse cendrio, surge a importancia da utilizacdo do BSC para que todos estejam
alinhados estrategicamente, sabendo onde a empresa quer chegar e como deseja que os seus

produtos estejam no mercado, identificando os segmentos que deseja atuar. Esse alinhamento
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facilita o trabalho em todas as dreas da organizacdo, além do comportamento e a¢gdes tomadas

junto aos clientes. Isso pode ser observado através da Figura 9.

-

DOhjativos Estratégloos

Cantrale atraves Indicadores

Ciclos dea Trabalho

Entregas o final de cada cicle com feedbacks dos clientes,
Replanejamanto ao inicio de cada ciclo

v

Figura 9 — Alcancando Objetivos Estratégicos com BSC e Agile
Fonte: Elaborado pelo autor
Além disso, a utilizagdo do BSC melhora a comunicacio entre a organizagao € seus
colaboradores. Os colaboradores podem monitorar os indicadores de desempenho e saber
onde devem melhorar e se estdo atingindo as metas definidas pela organizagdo. Isso €
importante para saber como proceder nos proximos ciclos de trabalho, visando sempre a

melhoria continua.



3 METODOLOGIA DE TRABALHO

3.1 ANALISE DO AMBIENTE

O estudo de caso serd aplicado na Trevisan Tecnologia. Trata-se de uma software
house com sede em Porto Alegre e filial em Sdo Paulo. Foi fundada em 1995 e atualmente
conta com cerca de 50 colaboradores. Fornece solugdes de gestdo empresarial atendendo
empresas de pequeno porte e solugdes para aplicativos moéveis, onde possui maior
reconhecimento no mercado. Foi uma das pioneiras no Brasil a utilizar o recurso de leitura de
codigo 2D. A empresa trabalha com metodologias ageis de desenvolvimento de software ha
aproximadamente 1 ano e meio e esta buscando certificagdo ISO 9001.

A organizacdo estd em processo de mudanca na sua forma de trabalho. O objetivo da
organizacdo nao € trabalhar mais sob a 6tica de projetos, criando um produto especifico para
cada cliente. O objetivo principal da organizagdo € trabalhar o conceito de produtos, podendo

aprimora-los de acordo com as demandas dos clientes e necessidades do mercado.

3.1.1 Missao, Visao e Valores

De acordo com dados coletados junto a empresa, segue abaixo sua missdo, visao e
valores.

Missao: Desenvolver solugdes inovadoras e eficazes que gerem valor e promovam a
qualidade de vida dos nossos clientes, parceiros e associados.

Visao: Ser referéncia em solugdes nos segmentos movel e de gestdo, conquistando
posicdo de destaque no mercado global.

Entre os valores levantados pela empresa, pode-se destacar:

¢ Inovagdo

e (Qualidade

e Comprometimento

e Ftica

e Pro-atividade
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3.2 COLETA E ANALISE DE DADOS

Sendo o objeto de estudo uma software house, descrita na andlise do ambiente acima,
serd avaliado seu planejamento estratégico, verificando o que estd sendo cumprido e o que
ndo estd ocorrendo como o planejado. Essa andlise serd realizada junto com a direcdo da
empresa, através de reunides de andlise interna.

Serd também avaliado o processo desenvolvido pelos colaboradores € como eles
podem ser traduzidos em forma de indicadores. Todos os setores da organizacdo serao
avaliados através de observacao direta e entrevista com as pessoas com maior experiéncia e
conhecimento sobre a organizagao e seus processos

Os documentos que a empresa possui sobre seu processo organizacional, € os
documentos que estd elaborando através da implantacdo da ISO 9001 serdo avaliados para

maior mapeamento e clareza sobre os processos organizacionais.



4 BALANCED SCORECARD NA TREVISAN

Nesta secdo, serd descrito o processo para obtenc¢ao dos indicadores adequados para a
Trevisan Tecnologia, baseado em seu processo que utiliza métodos dgeis de desenvolvimento
de software. Inicialmente, serd apresentada a cadeia de valor para a construgdo do objetivo
fim da organizacgdo: desenvolver software. A partir disso, serd apresentado o mapa estratégico
da organizacdo e os indicadores criados para as perspectivas do BSC. Por fim, serd
apresentado o painel de pilotagem criado com seus indicadores e a forma de coleta e

visualiza¢do dos dados.

4.1 CADEIA DE VALOR

Sendo o objeto de estudo uma software house, a partir da andlise de seus processos
organizacionais e a decomposi¢ao das atividades com maior relevancia estratégica, foi criada
a cadeia de valor, representada na Figura 10. O objetivo da cadeia € aprofundar a visdo sobre
o processo de desenvolvimento, que € o processo mais importante da organizagdo, pois seu
objetivo estratégico € prover solucdes tecnoldgicas através de seus produtos (softwares)
criados.

Analisando a Figura 10, observa-se que o processo de desenvolvimento de software da
organizacdo € executado através de 4 processos principais: vendas, implantacoes,
desenvolvimento e suporte. Cada processo possui suas entradas e saidas especificas. Porém,
um processo alimenta o outro, gerando assim um fluxo de trabalho continuo na organizacao.

E importante salientar que esse fluxo nem sempre é executado conforme a figura, pois
ha situacoes onde ocorrem desenvolvimentos sem a venda e implantagdo, devido a
necessidades do mercado, governo, entre outros. Além disso, outras situacdes podem mudar a
ordem do fluxo e fazer com que alguns processos nao sejam executados. Porém, o objetivo da
cadeia € demonstrar o fluxo principal de trabalho da organizacdo que ocorre com maior
freqiiéncia.

Outro destaque importante sdo as dreas de apoio incluidas na cadeia, mas que ndo
fazem parte do fluxo: gestdo de pessoas, treinamentos, satisfacio de funciondrios e

administracdo. S@o as pessoas que trabalham no fluxo e agregam valor aos produtos ao final
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de um ciclo de trabalho. O capital intelectual em uma software house é muito importante.
Sendo assim, faz-se necessario uma boa gestdo de pessoas, para manté-las focadas e
conscientes de seus papéis, responsabilidades e importancia para a organizacgdo. Por isso €
importante manter um bom clima organizacional, manter os colaboradores motivados e
satisfeitos com o trabalho desempenhado. Identificar as caréncias e necessidades individuais
e/ou coletivas e prover condi¢des de suprir tais caréncias através de treinamentos também €
algo a ser destacado. Tudo isso, somente € alcancado através de processos administrativos

claros e objetivos que visam reforcar o fluxo de trabalho na organizacao.
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Figura 10 - Cadeia de Valor no Desenvolvimento de Produtos Trevisan

Fonte: Elaborado pelo autor

42 MAPA ESTRATEGICO DA ORGANIZACAO

Analisando os principais processos organizacionais, dispostos na Figura 10, e fazendo
o comparativo com as perspectivas do BSC, nota-se que nenhum processo € visto de forma
isolada em uma perspectiva do Scorecard. Um processo reforca outro, agregando valor ao
fluxo de trabalho, gerando assim um balanceamento nas atividades da empresa.

O processo de vendas, por exemplo, alimenta o financeiro através da receita coletada.

Porém, ele fornece solu¢des que agregam valor ao cliente, aumentado a sua satisfacdo, e
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alimentam o processo interno através de implantacdes e customizagOes em clientes e geram
recursos para aumentar o crescimento e aprendizagem da organizacdo, através de mais

capacitacdo e melhor remuneracao.

Mapa Estratégico — Trevisan Tecnologia

Z
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Figura 11 — Mapa Estratégico da Trevisan Tecnologia
Fonte: Elaborado pelo autor

Sendo assim, foram identificados os principais objetivos estratégicos para cada
perspectiva do BSC, a fim de reforcar ainda mais os processos organizacionais, mostrando a
importancia de cada processo perante os objetivos da organizacio. Esses objetivos podem ser
observados a partir do mapa estratégico representado na Figura 11.

De acordo com a Figura 11, percebe-se um diferencial competitivo da organizacdo que
¢ atingido devido a pratica de métodos 4geis de desenvolvimento de software: entregas
rapidas de solucdes. Essas entregas agregam rapidamente valor aos clientes, gerando maior
confiabilidade e transparéncia na relagdo entre a organizacdo e seus clientes. Dessa forma, o

cliente ndao aguarda por um longo periodo de tempo para ter todo o seu software



40

desenvolvido, como ocorre em processos mais tradicionais de desenvolvimento, como
waterfall, por exemplo. Nesse caso, ele consegue ter retorno mais rdpido sobre o seu
investimento, fornece maior feedback para garantir que a solugdo esteja realmente de acordo
com sua necessidade e fica mais consciente em relacio a usabilidade do produto e os prazos
de entrega do mesmo. Outros indicadores ligados aos métodos dageis também serdao

evidenciados a seguir, nos processos internos da organizacgao.

4.3 AS PERSPECTIVAS DOS BSC

A partir do mapa estratégico criado com os objetivos da organizacdo para cada
perspectiva do BSC, foram identificados os indicadores que melhor representam e orientam os
processos da organizacdo pelos seus colaboradores. Foi incluida a perspectiva de mercado,
visando fazer a ligagao da visao dos clientes em relagdo a organizagdo e o objetivo financeiro
da empresa. A seguir serdo detalhados os indicadores criados para cada perspectiva. O resumo
dos indicadores para cada perspectiva do BSC e objetivo estratégico pode ser conferido na

Tabela 1.

4.3.1 Financeiro

Os indicadores financeiros representam o resultado do trabalho realizado na

organizacdo. Eles fornecem informacdes sobre a saude financeira da organizagao.

4.3.1.1 % Lucro Liquido

Percentual de lucro liquido mensal sobre o total do faturamento conquistado pela
organiza¢do. Quanto maior o percentual, melhor é o resultado do indicador. Serd alimentado
pelo setor financeiro que deverd lancar o seu resultado ao final de cada més. Para elevar o

lucro € fundamental agregar mais valor aos clientes através dos produtos, garantindo boa
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imagem da organizacdo e seus produtos. Para isso, bom relacionamento com clientes e

produtos confidveis e flexiveis as necessidades do mercado sdo fundamentais.

Tabela 1 — Resumo de Indicadores Trevisan

Perspectiva Objetivo Estratégico Nome do Indicador Medida | Periodo Responsavel
Aumentar a % Lucro Liquido % Mensal Financeiro
Lucratividade % Despesas Operacionais % Mensal Financeiro
Financeira - - -
Oportunidades Efetivadas Qtde Mensal Comercial
Aumentar a Receita Oportunidades Ndo Efetivadas Qtde Mensal Comercial
Faturamento Total RS Mensal Financeiro
Aumentar Base de Numero de Clientes Ativos Qtde Mensal Administrativo
Clientes Investimento em Divulgagdo dos Produtos RS Mensal Administrativo
Mercado
Aumentar a Satisfagdo Numero de Clientes Perdidos Qtde Mensal Administrativo
dos Clientes Numero de Indicagdes de Clientes Qtde Mensal Administrativo
. Tempo Médio de Implantagdes Dias Mensal ClO
Entregas Rdpidas de . -
Solugdes Demandas de Customizagdes nas Implantagdes Qtde Mensal ClO
. Tempo de Resposta para Clientes (Lead Time) Dias Mensal ClO
Clientes
Confiabilidade nos Quantidade de Defeitos no Software Qtde Mensal Clo
Produtos % de Tickets com Atraso na Entrega % Mensal Clo
Melhoria Continua nos Quantidade Ndo Conformidade na Auditoria Qtde | Trimestral | Auditores ISO
Processos Operacionais | Quantidade de RACP Abertas Qtde Mensal ClO
. Quantidade de Pontos Realizados Qtde Semanal ClO / Equipes
Processos Desenvolvimento de % P Realizados Sobre Planeiad % S | €10/ Equi
Internos Software 6 Pontos Realizados Sobre Planejado b emana quipes
% Defeitos no Ciclo de Trabalho % Semanal ClO / Equipes
Numero Total de Tickets Abertos Qtde Mensal ClO
Suporte - -
% Tickets Fechados sem Desenvolvimento % Mensal ClO
Lgiss:mina;ﬁo do Atividades de Capacitagdo Criadas Qtde Mensal RH
onhecimento
Crescimento e Atividades de Capacitagdo Ministradas Qtde Mensal RH
Aprendizado Horas de Capacitagdo por Funciondrio Horas Mensal RH
, L % Satisfagdo dos Funcionarios % Semestral RH
Clima Organizacional
Atividades de Feedback Realizadas Qtde | Semestral RH

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.1.2 Y% Despesas Operacionais

Percentual de despesas operacionais mensal sobre o total do faturamento conquistado

pela organizacdo. Quanto menor o percentual, melhor ¢é

7z

o resultado do indicador. Sera
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alimentado pelo setor financeiro que deverd lancar o seu resultado ao final de cada més. As
despesas operacionais devem ser bem analisadas para acompanhar o faturamento da
organizacdo. Um aumento acentuado nas despesas operacionais, sem o devido crescimento do

faturamento, pode acarretar um lucro reduzido para a organizagao.

4.3.1.3 Oportunidades Efetivadas

Total de novos contratos fechados no periodo. Esses contratos sdo fechados a partir
das propostas comerciais enviadas. Quanto maior a quantidade, melhor € o resultado do
indicador. Serd alimentado pelo setor comercial ao final de cada més. Para aumentar a receita
€ fundamental que novos contratos sejam efetivados. Para isso, deve-se possuir bons produtos

que atendam as necessidades do mercado.

4.3.1.4 Oportunidades Ndo Efetivadas

Total de propostas comerciais ndo efetivadas no periodo. Propostas comerciais que
ndo se tornam contratos, alimentam esse indicador. Quanto menor a quantidade, melhor é o
resultado do indicador. Sera alimentado pelo setor comercial ao final de cada més. Esse
indicador visa demonstrar possiveis falhas no processo de venda, no produto
(funcionalidades, preco, etc.), na imagem da organizagdo, ou outra razao qualquer que tenha
levado a ndo efetivag@o de contratos para possiveis clientes. Um valor alto para esse indicador
requer uma avaliacio detalhada, pois pode estar diretamente relacionado a outro processo da

organizacao que pode ndo estar sendo desempenhado de forma correta.

4.3.1.5 Faturamento Total

Valor total da receita recebida no periodo, sem considerar as despesas. Quanto maior o
valor, melhor € o resultado do indicador. Serd alimentado pelo financeiro da organizagdo ao

final de cada més. Analisar somente esse indicador individualmente € perigoso, pois alto
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faturamento ndo representa alto lucro. Porém, um faturamento maior, pode permitir a
organizacdo maior investimento em despesas operacionais, investindo em capacitagdo,
remuneragdo, instalacdes, entre outras acdes que possam reforcar 0s processos

organizacionais.

4.3.2 Mercado

Os indicadores de mercado buscam transparecer a relacdo entre a organizacao e seus
clientes, a fim de atendé-los da melhor forma possivel. Eles permitem visualizar pontos de

falha ou sucesso na relagdo com os clientes que afetam o seu resultado financeiro.

4.3.2.1 Numero de Clientes Ativos

Total de clientes ativos ao final do periodo. Sdo considerados ativos, os clientes que
utilizam um dos produtos da organizacdo, independentemente se paga ou ndo pela
manutencdo nos mesmos. Nesse indicador ndo é considerado o nimero de usudrios que
utilizam os produtos em cada cliente, e sim somente o nimero de clientes. Quanto maior a
quantidade, melhor € o resultado do indicador. Sera alimentado pelo administrativo ao final de

cada més de acordo com o controle gerencial da organizacao.

4.3.2.2 Investimento em Divulgacdo dos Produtos

Valor investido pela organizacdo para divulgar seus produtos no periodo. Quanto
maior o valor, melhor € o resultado do indicador. Serd alimentado pelo administrativo ao final
de cada més de acordo com o controle gerencial da organizagdo. Esse indicador deve ser
analisado juntamente com as despesas operacionais € nimero de oportunidades fechadas, pois
quanto maior o investimento em divulgacdo dos produtos, maior sdo as despesas operacionais.

Porém, o nimero de oportunidades fechadas também deve aumentar, gerando maior receita
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para a organizacdo. Se 1sso ndo ocorrer, o investimento pode ndo ter sido adequado, ou ha

falhas nos produtos ou nos processos que impediram a efetivacdo de novos contratos.

4.3.2.3 Numero de Clientes Perdidos

Numero de clientes que passaram a nao utilizar mais produtos da empresa no periodo.
Representa perda na carteira de clientes, diminuindo assim a receita da organizagdo. Quanto
menor a quantidade, melhor € o resultado do indicador. Serd alimentado pelo administrativo
da empresa ao final de cada més. Um alto valor para esse indicador também requer uma

atencdo especial, pois pode estar ligada a algum processo inadequado na organizagao.

4.3.2.4 Numero de Indicagdes de Clientes

Numero de contatos realizados a partir de indicacdes de cliente no periodo. Essas
indica¢des podem ocorrer para novos possiveis clientes ou para clientes atuais que passam a
ter interesse em outro produto da organizacdo. Quanto maior a quantidade, melhor é o
resultado do indicador. Serad alimentado pelo administrativo ao final de cada més de acordo
com o controle gerencial da organizacdo. Indica que os clientes estdo satisfeitos com as
solucdes dadas e com isso estdo indicando as mesmas para outros clientes. Essa relacdo direta

entre clientes fortalece muito a imagem da organizacao.

4.3.3 Clientes

Os indicadores de clientes buscam transparecer como os clientes visualizam a
organizacdo. Demonstram os valores que a organizagdo agrega ou deixa de agregar através de

suas solucdes implantadas.
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4.3.3.1 Tempo Médio de Implantacies

Tempo médio de implantagdes de novas solugdes. Esse tempo € contabilizado para
novos clientes e para clientes atuais que implantam novas solu¢gdes da empresa. Representa o
tempo necessdrio para agregar efetivamente valor ao cliente. Quanto menor o tempo, melhor é
o resultado do indicador. Serd alimentado pelo CIO da empresa ao final de cada més,

avaliando os dados do sistema de controle interno.

4.3.3.2 Demandas de Customizagoes nas Implantacoes

Média na quantidade de demandas de customizagdes sobre o total de implantacdes
realizadas no periodo. Representa o quanto aderente e flexivel os produtos estdo em relacdo as
necessidades dos clientes. Quanto menor o indice, melhor é o resultado do indicador. Serd
alimentado pelo CIO da empresa ao final de cada més, avaliando os dados do sistema de

controle interno.

4.3.3.3 Tempo de Resposta para Clientes (Lead Time)

Tempo médio das respostas aos clientes ao final do periodo. A partir de pedidos de
melhorias, corre¢des ou dividas enviadas pelos clientes, automaticamente é aberto um ticket
no sistema de “chamados” da organizacdo. O tempo de resposta é medido contando a
diferenca entre a data/hora de abertura do ticket e data/hora de fechamento do mesmo.
Somente sdo contabilizados os tickets fechados no periodo. Quanto menor o tempo médio,
melhor € o resultado do indicador. Serd alimentado pelo CIO da empresa ao final de cada
més, avaliando os tickets no sistema. Este indicador, juntamente com os dois anteriores,
representa o diferencial competitivo da organizacdo conquistado através do uso de métodos
ageis de desenvolvimento de software. Por isso, deve ser bem avaliado para garantir que o

processo esteja sendo executado adequadamente para evitar a perda deste diferencial

competitivo.
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4.3.3.4 Quantidade de Defeitos no Software

Quantidade de tickets indicando defeitos nos produtos da empresa que foram abertos
no sistema interno de desenvolvimento no periodo, através de reclamacdes de clientes.
Identifica a qualidade do software que estd sendo produzido. Quanto menor o nimero, melhor
€ o resultado do indicador. Sera alimentado pelo CIO da empresa ao final de cada més.
Quanto maior esse indicador, maior serd o descontentamento dos clientes em relagdo a

solucdo da empresa e menor a confianga e credibilidade dos clientes para com a empresa.

4.3.3.5 % Tickets com Atrasos na Entrega

Todos os tickets abertos através de demandas dos clientes possuem um prazo de
entrega definido junto ao cliente. Esse indicador representa o percentual de tickets que ndo
foram concluidos dentro do prazo de entrega repassado ao cliente, no periodo. Identifica o
cumprimento dos prazos e comprometimento das entregas para os clientes. Quanto menor o
numero, melhor € o resultado do indicador. Sera alimentado pelo CIO da empresa ao final de
cada més. Caso ndo for possivel cumprir o prazo original, o cliente deve ser avisado com
antecedéncia, permitindo assim postergar a entrega do ticket, gerando assim maior confianca

na relacdo entre o cliente e a empresa.

4.3.4 Processos Internos

Os indicadores dos processos internos buscam demonstrar como 0S pProcessos
organizacionais estdo sendo trabalhados. Buscam implantar a melhoria continua nos mesmos

e permitem visualizar pontos de falha e melhorias que podem ser adotadas.
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4.3.4.1 Quantidade de Ndao Conformidade na Auditoria

Os processos organizacionais estdo mapeados através da ISO, gerando assim
padronizacdo nos mesmos que devem ser seguidos por todos. Esse indicador representa a
quantidade de ndo conformidades nos processos de acordo com a norma ISO, identificadas na
auditoria interna da organizacdo, realizada a cada trés meses. Representa os processos que nao
estdo sendo seguidos conforme descrito na norma da empresa. Quanto menor o indice, melhor
¢ o resultado do indicador. Serd alimentado pelos auditores internos da empresa ao final de

cada auditoria (trimestral).

4.3.4.2 Quantidade de RACP Abertas

Quantidade de Ac¢des Corretivas e/ou Preventivas abertas no periodo. Sdo agdes de
correcdes ou prevencao a falhas no processo em comparagdo ao processo padrdo estabelecido
pela norma ISO. Tendem a ser correcdes nos processos padrdes estabelecidos para a empresa.
Sdo abertas pela equipe de melhoria continua da organizagdo a fim de manter o processo
uniforme. Indica que o processo ndo esta sendo executado como deveria. Porém, ha uma agdo
para corrigir o processo ou prevenir que ele ocorra de forma inadequada novamente. Quanto
menor o nimero de RACP, melhor € o resultado do indicador, pois indica que o processo esta

ocorrendo de forma correta. Serd alimentado pelo CIO da empresa ao final de cada més.

4.3.4.3 Quantidade de Pontos Realizados

Cada funcionalidade criada nos produtos € pontuada antes do desenvolvimento, de
acordo com a complexidade e tempo estimado para desenvolvimento. Esse indicador
representa a quantidade total de pontos realizados ao final de um ciclo de trabalho. Como as
equipes trabalham em ciclos de trabalho semanais (Scrum), ao final de cada ciclo de trabalho,
as equipes de desenvolvimento devem repassar ao CIO o total de pontos realizados. Com isso,
ele alimentard a planilha para andlise de pontos executados, que posteriormente serd agrupada

para trazer totais mensais. Através disso, é possivel identificar o quanto de trabalho (em
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pontos) pode ser desenvolvido na empresa para os proximos planejamentos de ciclos de
trabalho. Quanto maior o nimero de pontos, maior € a produtividade do time, e melhor € o

resultado do indicador.

4.3.4.4 Y Pontos Realizados Sobre Planejado

Indice de pontos realizados sobre o total planejado para o ciclo de trabalho. A cada
ciclo ocorre um planejamento, onde sdo priorizados os tickets (funcionalidades) que serdo
desenvolvidas. Esses tickets sdo priorizados conforme a média de pontos executados em
ciclos passados e as necessidades de clientes e da organizacdo. Ao final do ciclo de trabalho
cada equipe deve repassar ao CIO o total de pontos planejados e realizados. Com isso, o CIO
identificard quanto (em %) do trabalho planejado foi realizado ao final de um ciclo de
trabalho. Isso visa identificar se o planejamento estd sendo realizado de forma adequada e se
nio estdo entrando tickets nao planejados durante os ciclos de trabalho. Quanto maior o

indice, melhor é o resultado do indicador.

4.3.4.5 Y Defeitos no Ciclo de Trabalho

Indice calculado a partir do total de pontos de tickets de defeitos no software sobre o
total geral de pontos desenvolvidos no ciclo de trabalho. Visa identificar quanto esfor¢o para
corrigir problemas no software esta sendo gasto nos ciclos de trabalho. Ao final de cada ciclo
cada equipe deve repassar ao CIO o total de pontos de defeitos e total geral de pontos
realizados no ciclo. Com isso, o CIO identificard quanto (em %) do trabalho realizado foi para
corrigir problemas no software em um ciclo de trabalho. Quanto menor o indice, melhor é o

resultado do indicador.
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4.3.4.6 Numero Total de Tickets Abertos

Quantidade de tickets abertos com pedidos de melhorias, corre¢des ou duvidas no uso
dos produtos por parte dos clientes. Identifica o quao flexiveis, simples e confidveis sdo os
produtos da organizacdo. Quanto menor o numero de tickets abertos, menores sido as
dificuldades no uso dos produtos, € melhor € o resultado do indicador. Serd alimentado pelo

CIO da empresa ao final de cada més com base no sistema interno de chamados da empresa.

4.3.4.7 9 Tickets Fechados sem Desenvolvimento

Todo atendimento realizado pelo suporte, gera um ticket no sistema interno da
empresa. Esse indicador representa o percentual de tickets atendidos pelo setor do suporte
sem a necessidade de envolver o desenvolvimento para alterar o software (corre¢do ou
melhoria) sobre o total de tickets abertos no periodo. Indica quanto o setor de suporte esta
preparado para atender o cliente, conhecendo bem a solucido e propondo solu¢des imediatas
ao mesmo e quanto o produto esta flexivel e estdvel para atender os clientes. Quanto maior o
percentual, melhor € o resultado do indicador. Sera alimentado pelo CIO da empresa ao final

de cada més com base no sistema interno de chamados da empresa.

4.3.5 Aprendizagem e Crescimento

Os indicadores de aprendizagem e crescimento buscam demonstrar como as pessoas
estdo evoluindo na empresa. Sao as pessoas que movem a organizacao. Por isso a importancia
de criar indicadores para avalid-las, buscando criar um ambiente favoravel de

desenvolvimento e crescimento da organizacdo como um todo.
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4.3.5.1 Atividades de Capacitacao Criadas

Numero de atividades de capacitacdo criadas na empresa no periodo. Essas atividades
poderdo ser propostas pelo setor de Recursos Humanos, juntamente com o CIO da empresa;
ou por um colaborar que queira disseminar seu conhecimento sobre algum tema especifico.
Somente serdo contabilizadas as atividades aprovadas pelo setor de Recursos Humanos e CIO
da empresa. Qualquer capacitacdo externa realizada por algum colaborador necessita
obrigatoriamente gerar uma atividade de capacitacdo interna para repassar o conhecimento
para outros colaboradores. Quanto maior o nimero de atividades criadas, melhor é o resultado
do indicador. Sera alimentado pelo setor de Recursos Humanos da empresa ao final de cada

més.

4.3.5.2 Atividades de Capacitagcdo Ministradas

Numero de atividades de capacitacio ministradas na empresa no periodo. Essas
atividades indicam o quanto que estd sendo investindo em treinamento e capacitacdo na
organizacdo. Quanto maior o numero de atividades ministradas, melhor é o resultado do

indicador. Serd alimentado pelo setor de Recursos Humanos da empresa ao final de cada més.

4.3.5.3 Horas de Capacitacdo por Funciondrio

Numero médio de horas investido em capacitacdo sobre total de funciondrios da
organizacio em um periodo. Indice que permite uma visualizacio do investimento da
capacitacdo sobre o total de colaboradores da empresa. Quanto maior o indice, melhor é o
resultado do indicador. Serd alimentado pelo setor de Recursos Humanos da empresa ao final

de cada més.
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4.3.5.4 % Satisfacdo dos Funciondrios

Através de questiondrios disponibilizados aos colaboradores a cada semestre, € com
notas vinculadas a cada resposta dada, € possivel identificar, em percentual, qual o nivel de
satisfacdo dos funciondrios em relacdo a organizacdo. Quanto maior o percentual, mais
motivado estard o funcionario, mantendo melhor o clima organizacional. Sera alimentado pelo
setor de Recursos Humanos da empresa ao final de cada semestre a partir dos resultados do

questiondrio coletado junto aos colaboradores.

4.3.5.5 Atividades de Feedback Realizadas

Atividades de feedback sao realizadas entre o setor de Recursos Humanos, CIO da
empresa e colaboradores, a fim de apontar pontos positivos e negativos no trabalho
desempenhado pelo funciondrio. Além disso, o colaborador também fornece feedback a
empresa apontando o que ndo estd bom na visao dele e gerando problemas na equipe e/ou no
desempenho de suas atividades. Isso permite criar um ciclo constante de melhoria continua
em cada colaborador e na propria organizacdo. Sendo assim, quanto maior o numero de
atividades de feedback realizadas, melhor é o resultado do indicador. Serd alimentado pelo

setor de Recursos Humanos da empresa ao final de cada semestre.

4.4 O PAINEL DE PILOTAGEM

Com base nos indicadores listados acima, torna-se possivel a criagdo de um painel de
pilotagem, onde todos na empresa poderdo acompanhar o andamento dos processos da
organizacdo. O painel de pilotagem serd alimentado através das pessoas responsaveis por cada
indicador, conforme a periodicidade do mesmo, conforme relatado no resumo de cada
indicador (Tabela 1). Seus resultados serdo preenchidos em uma planilha Excel, liberada para
acesso somente aos responsdveis pelos dados, e sera disponibilizada na intranet da empresa. A
partir dessa planilha serd alimentado o painel que estard disponivel para todos na intranet da

empresa através de uma apresentacdo Powerpoint.
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Sistema de Gestdo da Qualidade Trevisan Tecnologia- SGQTT

Figura 12 - Painel de Indicadores Trevisan
Fonte: Elaborado pelo autor

Os indicadores serdo avaliados pela dire¢do a cada reunido mensal de andlise dos
resultados. Na reunido serd possivel identificar tendéncias a partir dos resultados coletados.
No primeiro momento somente serdo medidos os indicadores para avaliar suas tendéncias e
acompanhar seus valores. A partir dessas medicdes, no futuro, serdo definidas as metas para
cada indicador.

A Figura 12 representa um modelo de tela principal do painel de indicadores com
todos os indicadores visiveis para cada objetivo estratégico e perspectiva do BSC. E
importante salientar que se trata apenas de um modelo, pois nenhum indicador estd atualizado,
como pode-se perceber na imagem. Através desse modelo, é possivel visualizar a missdo,
visdo e valores da organizacdo. A tela também apresenta o periodo da andlise na parte
superior € um link na parte inferior para acessar o Sistema de Gestdo da Qualidade da
Trevisan Tecnologia — SGQTT, onde contém todos os processos da empresa definidos na ISO
para anélise dos colaboradores.

O painel de pilotagem permite uma visdo mais ampla de todos os indicadores

agrupados pelo objetivo estratégico da organizacdo. Porém, se desejar analisar com mais
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detalhes um indicador, o usudrio poderé clicar sobre o indicador, e o sistema abre dados e
grifico para andlise, conforme representado no exemplo de visualizagdo do indicador, na
Figura 13 (dados simulados). Dentro de cada indicador € possivel analisar a meta (previsto) e
o realizado de cada més do ano (valor e grifico) e o comparativo com o ano anterior. Além
disso, € possivel identificar a tendéncia do indicador entre os meses do ano e a margem de

tolerancia definida para o indicador.
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Figura 13 — Exemplo Visualizacao de Indicador

Fonte: Elaborado pelo autor
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho teve por objetivo criar um alinhamento das acdes dos colaboradores da
organizacdo com 0s objetivos estratégicos, através da utilizacdo do Balanced Scorecard.
Considerando que a organiza¢do em estudo utiliza metodologias ageis de desenvolvimento de
software, o trabalho identificou a ligacdo do BSC com os métodos ageis de desenvolvimento.
Com foco maior em processos internos, os indicadores criados procuraram refletir o
diferencial competitivo da organiza¢do com entregas constantes de solucoes.

Considerando os resultados do trabalho, entende-se que o objetivo geral do trabalho
foi alcancado, pois permitiu a organizacdo comunicar sua estratégia aos colaboradores com a
utilizacdo do BSC proposto. Além disso, os objetivos especificos almejados também foram
contemplados no trabalho. Fez-se necessdrio para o desenvolvimento do trabalho, o
aprimoramento do conhecimento em Balanced Scorecard e metodologias dageis de
desenvolvimento de software. Os processos operacionais da Trevisan Tecnologia foram
mapeados para a criagdo dos indicadores descritos no trabalho. Foi criado um mecanismo de
comunicacdo estratégica através do BSC e seu painel de pilotagem.

Sabe-se que a implantacdo do Balanced Scorecard pode ocorrer em qualquer
organizacdo e é uma ferramenta muito importante para nortear as operagdes e acompanhar os
resultados de todos os processos da empresa. Essa premissa nao é negada pela utilizacdo de
metodologias dgeis de desenvolvimento de software, como pode ser visto neste trabalho. Os
métodos ageis somente focam nos processos internos de desenvolvimento, buscando uma
entrega constante de software para os clientes para obter feedback mais rapido e responder
melhor as mudancas e necessidades dos clientes.

A partir disso, pode-se observar que a implantacdo do BSC na empresa foi vidvel
utilizando indicadores com periodicidade menor (semana) para os processos do
desenvolvimento de software. Isso permitiu acompanhar de forma adequada o
desenvolvimento, tendo uma métrica acurada a cada ciclo de trabalho, avaliando tendéncias,
problemas e comportamentos especificos no processo de desenvolvimento de software.

Porém, os demais processos nao foram esquecidos e também foram incluidos no mapa
estratégico e criados indicadores para os mesmos. A visdo do todo é fundamental para que a
empresa rume ao caminho certo (se ndo hd um caminho claro definido, qualquer um serve).

Sendo assim, sem um alinhamento organizacional, o atingimento dos objetivos
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organizacionais torna-se muito mais custoso para toda a organizacido e seus colaboradores,
exigindo um esfor¢o além do necessério.

A partir desse trabalho, cria-se a cultura de alinhamento estratégico entre todos na
organizacdo, visualizando o andamento dos processos através dos indicadores e suas metas. A
comunicacdo entre a organizagdo e seus colaboradores torna-se muito mais eficaz e a busca
pela melhoria continua nos processos torna-se fundamental para o atingimento mais rapido

das metas e objetivos organizacionais.

5.1 TRABALHOS FUTUROS

Através do monitoramento dos indicadores, melhorias em processos e indicadores
serdo realizadas no futuro. Programas internos para a manutenc¢do e melhorias dos mesmos
serdo necessdrios para alavancar a comunicagio da estratégia da empresa aos colaboradores,
criando assim a cultura de acompanhamento dos processos através de indicadores. Novos
processos serdo criados e outros processos serdao ajustados. Isso devera ser refletido no BSC,

sempre buscando criar um comportamento adequado nas acdes dos colaboradores.
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