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Resumo

As empresas vivem os desafios constantes de produzir software de alta qualidade, de impacto no sucesso de seus
negocios, com otima relacdo custo-beneficio e, acima de tudo, em curto prazo. A engenharia de software
estabelece a importancia de considerar a estratégia da organizagdo e a geracgéo de valor no planejamento e na
implantacdo dos seus projetos. Como parte dos desafios, € preciso escolher uma das opgdes de modelos de
desenvolvimento e manutencéo de sistemas, classificados como ageis ou rigorosos.

E chegado o momento de propor o tratamento desses temas de forma integrada, através da pratica do pensamento
e da acdo estratégica a serem aplicados pelos engenheiros de software no transcorrer de seus trabalhos. Um
modelo de agéo e comportamento estratégicos é proposto por este trabalho, capaz de auxiliar os engenheiros de
software neste empreendimento, e sdo mencionados outros modelos e ferramentas que podem ser usados como
apoio e complemento.

Palavras-chave
Engenharia de software, planejamento estratégico de software.

Proposition for Software Engineering
integration into enterprise strategies

Abstract

Enterprises face the challenges to produce high-quality software that support business success at an optimal
cost-benefit ratio and in short term. Software Engineering reckons the importance of business strategy and value
generation as basis for planning and implementation of its projects. As part of the challenges, it is necessary to
choose one of the models for systems development and maintenance, classified as agile or rigorous.

It is time to propose the management of all these matters in an integrated way, through the practice of strategic
thinking and action by software engineers during their work. An action and behavior model is proposed by this article,
which is able to support software engineers in such endeavor, and other models and tools are mentioned that can
be of additional help.

Key words
Software engineering, software strategic planning.
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INTRODUCAO

Muitos profissionais de software trabalham em organi-
zagOes que vivem a competicdo contra os concorrentes
como parte insepardvel de seu dia-a-dia. Neste contexto, a
busca pela diferenciagio estratégica e pela vantagem com-
petitiva € esforco constante, que envolve toda a organiza-
¢do. Os autores sobre estratégia, administra¢do e engenha-
ria de producdo defendem que este esforco também deve ser
rapido, sob pena de ndo trazer todos os potenciais beneficios
para quem o empreende. Recomenda-se a elaboracdo, ou
redesenho, simultinea e integrada de
processos, de tecnologias de produgdo e
de informacdo, e acdes de marketing
como forma de reduzir os prazos de im-
plantagdo e, desta forma, aumentar a van-
tagem sobre os concorrentes (SLACK,
2003; PORTER, 1986; HILL, 1993).

Os profissionais de software tém
tido uma participagdo marginal neste cendrio, e normal-
mente as decisdes importantes sdo tomadas sem sua
participagdo efetiva, e lhe resta o papel de participar da
implantacdo de um plano formulado em outras areas da
organizagdo. Como resultado, acontecem os conflitos,
desgastes e a frustragdo entre as dreas que decidem e as
que executam os planos (HILL, 1993).

E preciso reconhecer que hé razdes para esta exclusdo
do processo decisério em nivel estratégico, pela tradicio-
nal dificuldade de didlogo entre os profissionais das
areas de negocio e os de software. Os dois grupos tém
formagao técnica diferente, sendo os temas de tecnologia
da informagao (TI) normalmente pouco familiares a maio-
ria dos profissionais das diferentes dreas de negdcio:
finangas, marketing, vendas, produciao, RH; enquanto os
temas sobre estratégia e processos de negdcios sdo pouco
explorados e estudados pelos profissionais de TI, pois
cada grupo de profissionais realiza um trabalho perma-
nente de acompanhamento dos desenvolvimentos de pro-
dutos, das técnicas e processos de sua drea de atuagdo.
Assim, a medida que profissionais especializados
aprofundam seus conhecimentos especificos, aumenta a
dificuldade de didlogo com os representantes de outras
areas. Os altos executivos de TI vivem esta realidade
com seus pares, € ouvem queixas de seus subordinados
sobre este problema na forma de uma frase freqiiente-
mente repetida: “Os usudrios ndo sabem o que que-
rem!”. Este tipo de situacdo pode ndo estar claramente
refletida em algumas pesquisas sobre este assunto, mas
quem trabalha no ramo sabe o que isto significa. Os
autores entendem que o exemplo retrata bem a dificulda-
de de didlogo entre profissionais de formagdo diferente.

Faltam processos e abordagens efetivas que conside-

rem a TI nos processos de discussdo, decisdo e planeja-
mento estratégico. A literatura especializada de TI foca
as atividades relacionadas com a implementacdo das
estratégias, ao considerar as etapas de especificagdo,
desenvolvimento, construcdo e teste de sistemas. Como
essas atividades sdo realizadas a partir de parametros
definidos na etapa anterior de planejamento estratégico
das organizacdes, podem ser malsucedidas por terem de
cumprir pardmetros estabelecidos sem a participagao de
profissionais de TI e, por isso, tornam-se de dificil exe-
cucdo. Propde-se, portanto, mudar este cendrio.

altam processos e abordagens efetivas
que considerem a Tl nos processos de
discussao, decisao e planejamento estrategico.

A engenharia de software busca, permanentemente,
estudar melhores formas de desempenhar sua missao de
contribuir para o sucesso das organizagdes através do
desenvolvimento de sistemas de informacio, e muitas
sdo as abordagens metodolégicas desenvolvidas neste
intuito, as quais podem ser enquadradas em dois tipos de
modelos: rigorosos e dgeis. Ao analisarmos esses mode-
los, percebemos que todos tém em comum O mesmo
conjunto de premissas em sua elaboragdo, colocadas de
forma mais ou menos explicita, dependendo do autor
escolhido (KRUCHTEN, 2001; SUTHERLAND, 2001;
GLASS, 2001; PAULK, 2001; SOMMERYVILLE. 2003):
* Os problemas a serem resolvidos e as necessidades a

serem atendidas devem estar claramente estabelecidos, e

as condicdes nas quais o atendimento € considerado satis-

fatério (o escopo).

* A descri¢do das funcionalidades do software, que imple-
menta a solugdo dos problemas e o atendimento das
necessidades, deve ser detalhada a ponto de permitir o
desenho e construcdo do sistema e seu respectivo teste (a
especificacio).

e Os prazos e custos do desenho, construcio e teste do
sistema sdo resultado do tamanho e complexidade do
€scopo.

A partir dessas premissas, os modelos apresentam uma
série de atividades aos participantes do trabalho de desen-
volvimento do sistema, ou de manutencdo, bem como o
formato de sua execug@o e as ferramentas de apoio. Nova-
mente, podemos perceber que as condigdes nas quais se
desenrola a aplicagdo dos modelos, e que asseguram a
qualidade e o sucesso dos produtos finais, sdo as mesmas
[GLASS 2001, SOMMERVILLE 2003]:
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* Os participantes dialogam e trocam informacdes sempre
que necessdrio, embora a maneira de fazé-lo e registra-lo
varie, conforme o modelo.

A cooperacdo entre os participantes do trabalho, tanto de

negocio quanto de TI, € indispensavel.

* O escopo e a solucdo dos problemas de negdcio, imple-
mentados pelo sistema, devem ser acordados em conjunto
pelos participantes, e no acordo prevalecem as necessida-
des do negdcio.

Logo, a comunicacio e a cooperacdo efetiva e tempes-
tiva entre os profissionais de negocio e de software € o
requisito basico, independentemente do modelo adotado.
Mas isto nem sempre acontece, dado que as dreas de
negdcio decidem com base na discussdo estratégica da
qual os profissionais de software e de outras dreas de
producdo raramente participam, pois ndo sdo percebidos
como capazes de contribuir nesta discussdo, dado que seu
conhecimento € considerado restrito aos temas de tecnolo-
gia. Essa prdtica é reconhecidamente prejudicial para as
areas envolvidas na posterior implantacio das estratégias,
seja a drea de TI ou as relacionadas a produgdo de bens e
servigos nas empresas de manufatura (HILL, 1993).

engenheiro de software pode contribuir
para gue uma estrategia de negocios seja
elaborada considerando a Tl em sua formulacao.

Os conflitos surgem quando as decisdes tomadas pelas
areas de negdcio estabelecem limitagdes de prazos e
custos para um dado escopo de trabalho que s@o inatingi-
veis pelas dreas de produgdo, no geral, e de software, em
particular. Por maior que seja a comunicagdo durante a
aplicag¢do dos modelos de desenvolvimento de sistemas,
os parametros definidos na decisdo estratégica podem
ndo ser alcancados, apesar do esforco dos profissionais
de software, por mais dedicados que sejam. Como prazos
e custos costumam ser incompativeis com o escopo dese-
jado, e este é sempre uma necessidade de negdcio, os
modelos de trabalho adotados em engenharia de software
sdo, na maioria das vezes, incapazes de atender aos
limites estabelecidos pelo plano de negocios. Este € o
ponto focal deste artigo: propor a mudancga de uma prati-
ca de discussdo, deciso e planejamento estratégico que
aliena a drea de TI e outras dreas operacionais de sua
execucdo (HILL, 1993).

Independentemente do modelo de desenvolvimento
ou manutencao de sistemas a ser adotado, a participagdo
pré-ativa dos profissionais de software na discussdo es-
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tratégica com as dreas de negdcio, que acontece numa
fase anterior ao trabalho de desenvolvimento e manuten-
¢do, poderia agregar valor ao possibilitar o estabeleci-
mento de metas de objetivos, prazos e custos vidveis,
indispensaveis para a aplicacdo bem-sucedida de qual-
quer modelo de trabalho a ser adotado na implementacio
da estratégia definida pela organizagao.

O propésito deste artigo € contribuir para a participacao
efetiva e construtiva dos engenheiros de software no pro-
cesso de discussdo, decisdo e planejamento estratégicos
com os demais profissionais da organizagdo, e assim criar
as condicdes que promovam o sucesso de seu trabalho nas
atividades de implementacdo das estratégias. Chamamos
engenheiro de software ao profissional de TI com forma-
¢do em arquitetura, desenvolvimento, manutengdo e ope-
ragdo de sistemas de informacao, independentemente de
seu nivel hierdrquico na organizagao.

Adicionalmente, serd mostrado que a visdo estratégica
também d4 subsidios para decidir sobre a escolha do tipo
de modelo de desenvolvimento a ser adotado na imple-
mentacdo dos planos de negdcio: se dgil ou rigoroso. Na
segunda parte deste artigo, se estabelecerd o problema de
estratégia a ser resolvido e a maneira de os profissionais
de software atuarem em sua solucgdo e,
na terceira parte, serdo exploradas as
diversas formas de atuac@o a serem
utilizadas de acordo com as condi¢des
nas quais se desenrolam a discussdo, a
decisdo e o planejamento estratégico
na organizagdo. Para concluir, na
quarta parte, apresenta-se a conclusio
e, na quinta parte, a bibliografia.

0 PROBLEMA ESTRATEGICO DA
ORGANIZACAO E O ENGENHEIRO DE
SOFTWARE

Estratégia, planejamento estratégico e decisdo estraté-
gica sdo assuntos tratados na literatura especializada,
com contribuicdes de varios autores e modelos propostos
(PORTER, 1986; HILL, 1993). Certamente, estas disci-
plinas ndo estdo no foco do estudo e da pesquisa em
engenharia de software, mas a pratica profissional indica
que ndo podem ser totalmente ignoradas, sob pena da
exclusdo do engenheiro de software do processo onde
estes assuntos sdo tratados e as conseqiientes dificulda-
des que trard ao seu trabalho, conforme comentado na
introducgdo. Sendo assim, deve o profissional de software
buscar um entendimento bdsico sobre estratégia e os
problemas correlatos, de modo a poder participar ativa-
mente da discussdo e decisdo estratégica pela 6tica de TI,
sem precisar ser um especialista no assunto. Uma atitude
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comum em profissionais de TI € esperar que as outras

dreas definam o que precisam, pois a partir daf acreditam

ser capazes de superar qualquer dificuldade. Os proxi-
mos pardgrafos tentam mostrar que este comportamento
precisa passar por uma mudanca.

A partir de referéncias cldssicas em estratégia
(PORTER, 1986; HILL, 1993), € proposto o seguinte
esquema simplificado de representagdo do que estd en-
volvido na discuss@o e decisdo estratégica. A partir de
seu entendimento, o engenheiro de software pode contri-
buir para que uma estratégia de negdécios seja elaborada
considerando a TI em sua formulacéio.

Qualquer que seja a organizacdo e seu modelo de
discussao e decisdo estratégica, ela terd de chegar as
seguintes defini¢des, conforme representado na Figura 1:
* Quais os objetivos (resultados e prazos) a serem alcanga-

dos para ter vantagem competitiva.

e Quais os problemas a serem resolvidos (ou obsticulos a
serem superados) para alcancar os objetivos, € 0s riscos
associados. Estes elementos definem, em alto nivel, o
escopo da estratégia.

* Quais as acgdes a serem realizadas e 0s recursos a serem
utilizados para resolver os problemas e gerenciar os ris-
cos, de modo a atingir os resultados nos prazos estabele-
cidos. Estes elementos determinam os custos a serem
incorridos na implementagdo da estratégia.

Os trés pontos acima se inter-relacionam, de modo que
nido podem ser vistos e avaliados isoladamente. Cada
conjunto coerente destes trés pontos forma uma estraté-

gia, e o problema da organizagdo ¢é decidir qual a melhor,
em face da realidade enfrentada pela organizacdo, seja
com relacdo ao seu ambiente (atuagdo dos concorrentes,
dos clientes e fornecedores, do governo, etc.), seja com
relacdo a sua situagdo interna (capacidade financeira,
capacidade gerencial, dominio e grau de avanco em tec-
nologia, etc.). A andlise de cada opg¢do de estratégia ird
requerer avaliacdes sob as dticas das diversas especiali-
dades necessdrias ou ja presentes na organizacao (finan-
cas, RH, TI, marketing, etc.), e a melhor estratégia &
aquela capaz de coordenar de forma mais coerente 0s
elementos apresentados na Figura 1.

O interessante € notar que este modelo pode e deve ser
aplicado em camadas, ou seja, primeiro na camada da
organiza¢do como um todo, e depois na camada de cada
drea/departamento da organizac@o, nas quais os objeti-
vos das dreas/departamentos suportam os objetivos ge-
rais e se identificam os respectivos problemas, riscos,
agoes e recursos. Assim, deve-se percorrer a estrutura da
organizagdo tanto na vertical quanto na horizontal, para
que as estratégias sejam amplamente discutidas.

Se for considerado que o objetivo da drea de TI €
viabilizar, com eficdcia e efici€ncia, a implementagdo das
estratégias de negdcio por meio de sistemas de informa-
¢do, tem-se de responder a pergunta: Como fazer isso? A
andlise da Figura 1 indica a resposta: Os engenheiros de
software devem ajudar os profissionais de negdcio e pen-
sar a estratégia considerando os recursos de TI e os proble-
mas que precisario solucionar para atingir os objetivos de
cada estratégia. Esta consideragdo podera oferecer diver-

Figura 1: Proposta de visdo esquematica da discussao e decisdo estratégica.

Os problemas e obstaculos a serem

superados. Riscos envolvidos.

Os objetivos a
serem alcancados

As agbes a serem realizadas. Os

recursos a serem utilizados.
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sas opgOes a serem seguidas, cada uma com seus riscos,
custos e prazos. O importante € notar que a drea de TI tem
uma intera¢do forte com cada uma das demais dreas,
podendo contribuir com os esfor¢os de cada uma para
alcangar os objetivos gerais, dado que os produtos de TI
nao fazem sentido isoladamente, mas sempre atuam em
conjunto com outros recursos de cada drea da organizagao.
O problema da eficiéncia e da eficdcia da organizacdo
como um todo serd afetado pelo modo, mais ou menos
otimizado, como os recursos da drea de TI forem utiliza-
dos em combina¢@o com os demais recursos de cada area
de negdcio envolvida, seja no desenvolvimento ou na opera-
¢do, e isto tem de ser considerado desde o inicio da discussdo
de qualquer estratégia (HILL, 1993; LAURINDO, 2001).

A érea de TI, como qualquer outra, oferece recursos na
forma de pessoas, competéncias e tecnologias. Estes re-
cursos tém capacidades e limitagdes. Discutir e decidir
estrategicamente sem considerar estes fatores podera le-
var ao estabelecimento de resultados e prazos inexeqiii-
veis para a drea, e por conseqiiéncia para a organizagdo
como um todo. Logo, a atuagcdo dos engenheiros de
software deve ser voltada para evitar esta condi¢do indese-
jada, e isso podera ser feito pela participag¢ao pré-ativa na
discussdo e decisdo estratégica no nivel da organizacgdo
como um todo.

Os profissionais de negdécios nido tém como avaliar
corretamente o papel da drea TI pelo seu limitado conheci-
mento sobre os seus temas correspondentes, da mesma
forma que o profissional de software nao deve decidir
sobre temas especificos de negdcios. Porém, os sistemas
de informacgdo a serem desenvolvidos, ou evoluidos, ndo
poderio sé-lo de forma isolada por uma ou outra drea da
organizacgdo, e ai estd o espacgo a ser ocupado pelo profis-
sional de software, desde que ele tenha entendimento
sobre qual deve ser sua contribui¢do, suas atitudes e seus
limites, além de utilizar seu conhecimento técnico especi-
fico. Uma atitude de buscar a atualizacdo permanente dos
conhecimentos profissionais serd util, desde que traduzida
em instrumento de didlogo com os colegas de sua drea e
com os representantes das dreas com as quais interage no
desempenho rotineiro de suas atribuigdes.

O engenheiro de software também pode contribuir na
defini¢do das prioridades da implantagdo da estratégia, um
dos exercicios mais dificeis de serem realizados por uma
organizacdo, pelos conflitos de interesses entre as dreas
envolvidas. Ao colaborar no mais realista dimensiona-
mento de objetivos, prazos, riscos e custos de implantacio
de cada opgdo estratégica sob o aspecto de TI, o exercicio
de priorizacio se aperfeigoa pelo melhor conhecimento do
impacto de cada opcio estratégica, pela organizacdo, nos
resultados e prazos almejados, bem como nos recursos
necessarios.

A ATUACAO ESTRATEGICA
DO ENGENHEIRO DE SOFTWARE

A participacdo do engenheiro de software no processo
de discussdo, decisdo e planejamento estratégico deve
ser focada nos aspectos em que a TI afeta a operagdo dos
processos de negdcio (volumes, performance, disponibi-
lidade, escalabilidade, etc.), tanto os processos atuais
quanto outros processos requeridos para suportar uma
dada opcao estratégica sendo considerada. O foco em
processos ¢ crucial para permitir andlises e trocas de
idéias efetivas com outras dreas de negdcio, pois serda
através dos processos que serd implementada qualquer
estratégia a ser formulada. Como a drea de TI sempre
produz seus resultados a partir de uma interacdo com as
dreas de negdcio, seus representantes devem ter dois
objetivos em mente:

e Asdecisdes finais serdo sempre das dreas de negécio, mas
apos considerar os aspectos de TI (capacidades e limites)
envolvidos no estabelecimento do escopo, prazos e custos
do que serd implementado (processos e sistemas) para
cumprir uma dada estratégia.

e As dreas de negécio devem estar em acordo quanto ao
escopo e as prioridades de construg@o dos elementos nele
previstos.

Se os engenheiros de software cumprirem estes dois
objetivos, evitardo os problemas mais criticos no desen-
volvimento e manutengdo de sistemas, que sdo: metas
impossiveis de serem atingidas e mudangas relevantes no
escopo dos sistemas (GLASS, 2001). Os objetivos acima
podem ser alcancados pelas seguintes agdes de relacio-
namento e de alinhamento estratégico dos engenheiros
de software, descritas a seguir.

Acdes estratégicas dos engenheiros
de software: relacionamento
As agdes de relacionamento com as dreas de negdcio se
concentram em garantir o didlogo amplo com todas as
partes interessadas ou afetadas pela estratégia em discus-
sdo, a partir de uma perspectiva de processos (MOONEY,
1996). A meta € construir o consenso estratégico, via a
discussdo prévia das opgdes de contribuicdo dos sistemas
aos processos que suportardo a implantagdo da estratégia.
e Promover o didlogo, preferencialmente pessoal, entre os
representantes das dreas de negdcio e os representantes de
TI; davidas e diferengas de percepgdes devem ser esclare-
cidas e acordadas; informacdes compartilhadas e avalia-
das quanto ao seu impacto; todas as dreas de negdcio
afetadas, direta ou indiretamente, pela estratégia em dis-
cussao devem participar do didlogo. Um modelo que pode
facilitar a visualizacdo da estratégia em desenvolvimento
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e seu efeito nos processos e estrutura da organizacdo é
proposto em Yu (1999). Outra opc¢ao de modelo € apre-
sentada em Boehm (2003).

Entender a estratégia e seus elementos (Figura 1); ter
claro quais os ganhos (quantitativos) e beneficios (qualita-
tivos) almejados, bem como as dificuldades previstas; eles
serdo os fatores a orientar as escolhas e a defini¢do de
prioridades. Uma metodologia e uma ferramenta para este
fim estdo descritas em Dietz (1996) e Ruhe (2002). Consi-
derar o ciclo de vida da organizacdo e seus produtos na
estratégia também € essencial. Uma discussdo desta ques-
tao sob a dtica de software € feita em Chhillarege (2002).
Verificar que todos estdo acordados sobre o que é essen-
cial e o que € acessorio na estratégia. Negociar mudangas
de escopo € perigoso sem esta defini¢do.
Alids, o escopo mudard muitas vezes en-
quanto ndo se chegar aum consenso entre
o essencial e 0 acessorio nos sistemas, € €
o entendimento da estratégia que permite
uma discussdo racional sobre esta ques-
tdo (BOEHM, 2005).

Identificar os requisitos para aimplanta-
¢do bem-sucedida da estratégia; eles serdo (no todo ou em
parte) os componentes do escopo final (DIETZ, 1996;
RUHE, 2002). Muito importante € incluir tanto os requisi-
tos relacionados com a operag@o dos processos quanto os
requisitos relacionados ao gerenciamento dos processos.
Este cuidado prevenird que, posteriormente, os sistemas
sejam considerados insatisfatdrios por ndo conterem funcio-
nalidades suficientes, seja em suporte as operagoes, seja em
apoio ao monitoramento e controle dos processos (MOO-
NEY, 1996; MEHANDIJIEV, 2000).

Certificar-se que as dreas de negocio estdo de acordo
quanto a lista de requisitos; isto reduzira a probabilidade
de grandes mudangas no escopo durante a implementagao
da estratégia; alertar a todos que o trabalho ndo deve
prosseguir sem este acordo (DIETZ, 1996; RUHE, 2002).
Promover a discussdo da interdependéncia dos requisi-
tos entre as dreas de negdcio, pois ela suportard o estabele-
cimento racional das prioridades entre os requisitos (DIETZ,
1996; RUHE, 2002; YU, 1999; MEHANDIJIEV, 2000).
Estabelecer a prioridade entre os requisitos; dificilmen-
te todos os requisitos serdo implantados ao mesmo tempo,
seja por restrigdes de prazo ou de recursos, e deve-se
saber qual a seqiiéncia prioritdria nas fases de implemen-
tagdo da estratégia: primeira fase, segunda fase, e assim
por diante. A definicdo de prioridades € atribuicdo das
areas de negocio, mas cabe ao engenheiro verificar que
ela foi feita e acordada entre as dreas interessadas, espe-
cialmente apds considerar os aspectos de TI envolvidos.
Um exemplo de como fazer isso em um sistema complexo
e seus beneficios ¢ mostrado em Moss (2001).

o Saber quais requisitos sdo novidade para a organizacgdo,
e quais sdo recorrentes; a diferenca serd importante para
avaliar os riscos dos respectivos projetos e o modelo de
desenvolvimento (4gil ou rigoroso) que serd adotado. Isto é
discutido intensamente em Glass (2001) e Paulk (2001).

o Incentivar a tomada de decisoes (sobre requisitos e
prioridades) considerando, sempre, uma estimativa de
prazos e custos, tanto do ponto de vista de TI quanto de
outras dreas; decidir com base apenas na “experiéncia” e
nos “aspectos qualitativos” pode resultar em erros da
defini¢do das expectativas de or¢amento e prazos dos
projetos que serdo realizados na fase de implantagdo da
estratégia escolhida (BOEHM, 2003; BOEHM, 2005;
WALLIN, 2002).

S organizacoes tém muito a ganhar pela
participacao da area de Tl na discussao
e formulacao de estrategias de negocios.

Acdes estratégicas dos engenheiros

de software: alinhamento estratégico
Ac¢des de alinhamento estratégico s@o suportadas

por andlises técnicas, baseadas nas disciplinas de en-
genharia de software, voltadas para suportar a discus-
sdo e decisdo estratégica, e se concentrardo nos temas
relacionados ao escopo e aos requisitos dos sistema. E
relevante ter em mente que, em tempo de discussdo
estratégica, ndo se deve aprofundar os detalhes sobre o
escopo e os requisitos. Eles devem ser tratados num
nivel geral e abrangente, o suficiente para estimar cus-
tos e prazos com rapidez, através dos impactos relevan-
tes nos processos e nos sistemas de informacdo da
organizacao.

e Organizar os requisitos de cada sistema em blocos
independentes, numa perspectiva modular. Este cuida-
do facilita tanto a discussdo sob a 6tica de processos com
as dreas de negdcio, quanto internamente com a equipe
de TI (SOMMERVILLE, 2003; LAURINDO, 2001;
MEHANDIJIEV, 2000).

e Avaliar quais blocos, ou grupos de blocos, podem ser
implementados separadamente. Este ¢ um tema auxi-
liar na correspondente discussdo da interdependéncia
entre os requisitos com o restante da organizacdo
(SOMMERVILLE, 2003; MEHANDIJIEV, 2000).

o Estudar as alternativas de implementacdo via TI dos
blocos de requisitos, conforme exemplos de solu¢des em
outras empresas e nas propostas na literatura especializa-
da (LAURINDO, 2001; COSTA, 2003). A atualizagdo
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profissional constante € um quesito basico na participa-
¢do proé-ativa da formulacio estratégica.

o Identificar quais as seqiiéncias de implementacdo de
blocos de requisitos que viabilizam a implantagdo de
uma estratégia, a partir da defini¢do de prioridades dos
requisitos. Esta acao também ¢ indispensavel para apoiar
a discussdo da interdependéncia e das prioridades entre os
requisitos (SOMMERVILLE, 2003; MOSS, 2001).

 Discutir com as dreas de negocio qual a seqiiéncia capaz
de agregar maior valor a estratégia, pois planejar imple-
mentar todos os blocos de requisitos do sistema simulta-
neamente tende a atrasar a realizagdo dos ganhos e bene-
ficios, e gera pressao por redugdo de prazos dos projetos,
com correspondente impacto negativo na qualidade final.
Atencdo para a possibilidade de certos blocos de requisi-
tos serem redefinidos para acomodar as prioridades con-
forme a ética das dreas de negdcio. Flexibilidade, tanto
quanto o rigor técnico, na aplica¢do dos procedimentos de
engenharia de software € primordial para manter o didlo-
go com outras dreas (CHILLEREGE, 2002; BOEHM,
2003; MOSS, 2001).

 Discutir com as dreas de negécio a possibilidade de uma
implantagdo do sistema em versoes sucessivas dos blocos
de requisitos, através de projetos cujos escopos sejam 0s
sucessivos conjuntos de blocos discutidos na acdo anterior,
de modo a acelerar a obtenc@o dos objetivos estratégicos
desejados, enquanto ndo se conclui a implementacdo de
todos os requisitos (GLASS, 2001; MOSS, 2001).

» Estabelecer um projeto para cada versao; explorar a
opcdo de projetos serem realizados em paralelo e por
equipes independentes, caso a pressdo por prazos seja
muito grande (MOSS, 2001). Isto certamente terd impac-
to nos custos de execucao dos projetos.

* Os modelos de desenvolvimento de sistemas a serem
adotados em cada projeto podem ser diferentes, em
razdo da natureza dos requisitos: para os projetos com
alto teor de requisitos inovadores, a prudéncia recomenda
um modelo rigoroso, que permita o amadurecimento e a
discussao das novas idéias e dos riscos pelas vias formais
e detalhadas destes modelos; para os projetos onde a
inovacdo € minima ou nenhuma, pode-se explorar a rapi-
dez dos modelos ageis, pois os riscos sdo também meno-
res em razdo de o conhecimento estar consolidado nas
dreas de negécio (CHILLEREGE, 2002; WALLIN,
2002; GLASS, 2001; PAULK, 2001). Os prazos e custos
serdo afetados significativamente por esta avaliacdo.

» Explorar as opgoes de compra de sistemas, bem como a
contratagdo de servigos na andlise, desenho, construcio e
também testes de aceitagio, sempre que os recursos da drea
de TI se mostrem insuficientes para a implantacdo de uma
estratégia. Um modelo de execu¢@o desta recomendagdo é
proposto em Farbey (2001). Muitas dreas de TI tendem a
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limitar o uso de terceiros em apoio a implantagdo das
estratégias. Certamente, isto requer capacidade de sele¢do
e de gerenciamento de outras empresas e envolve riscos
significativos. Dependendo do tamanho da organizag@o,
dos recursos disponiveis na drea de TI e dos parametros de
custos e prazos da estratégia em vista, pode ser um passo
inevitdvel a ser dado; e quanto antes, melhor.

A geracdo de estimativas de prazos e custos, no que
concerne as atividades sobre a responsabilidade de TI, €
um dos pontos-chave da atuacdo do engenheiro de
software na tomada de decisdo estratégica. As futuras
revisdes destes elementos, quando se fizer o planejamen-
to detalhado dos projetos, ndo devem ser significativa-
mente diferentes das estimativas utilizadas na discussao,
decis@o e planejamento estratégicos. Se isto acontecer,
questdes de credibilidade da 4drea de TI e sua participagdo
futura na formulacdo de estratégia serdo levantadas. A
experiéncia indica que se nfo existirem métricas de TI na
organizagdo, dificilmente serdo produzidas estimativas
de custos e prazos razoavelmente confidveis, conforme
analisado em detalhe em Costa (2003) e Pessoa (2000).

CONCLUSOES

As organizacdes t€ém muito a ganhar pela participacio
da drea de TI na discussdo e formulagdo de estratégias de
negdcios, desde seus estdgios iniciais. O alinhamento
estratégico entre a TI e as empresas precisa ser imple-
mentado em todas as etapas de planejamento, e ndo
apenas no momento de iniciar as atividades de desenvol-
vimento e manuteng¢do de sistemas. Os dois objetivos do
artigo — criar meios para a participagdo construtiva no
planejamento estratégico e decidir sobre o tipo de mode-
lo de desenvolvimento de sistemas a ser adotado na
implantacdo da estratégia — foram atingidos através das
agdes propostas na atuacdo estratégica do engenheiro de
software, em sintonia com a caracterizacao do problema
estratégico das organizagoes.

As idéias propostas neste artigo sdo o resultado da
pratica profissional dos autores e encontram apoio e
desenvolvimento de seus elementos na bibliografia cita-
da. Foi feito um trabalho de unificagdo e consolidagdo de
idéias dispersas na literatura de engenharia de software,
mas relacionadas ao tema proposto.

A aplicacido destas idéias dependerd da vontade dos
engenheiros de software de mudarem sua forma de atua-
¢do junto as demais areas das organizagdes, adotando uma
postura pré-ativa nos processos de discussio e decisdo em
nivel estratégico. Em muitas organiza¢des haverd uma
resisténcia natural a esta mudancga, dado que outras dreas
com influéncia dominante em termos de formulacdo das
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estratégias podem nio estar acostumadas a esta forma de
trabalho em conjunto. Os autores acreditam que vale a
pena buscar esta mudancga, a qual trard beneficios tangi-
veis para todos as organizagdes que derem a oportunidade
aos engenheiros de software e, quem sabe, a outras dreas
de produgdo que sdo excluidas de forma semelhante. Os
argumentos em defesa desta visdo de mudanca estdo ex-
postos na introducdo do presente trabalho.

As idéias propostas neste artigo podem ser desenvolvi-
das em vdrias direcdes e pontos de vista. Mencionamos, a
seguir, algumas delas, e convidamos os pesquisadores em
engenharia de producdo a participar desta jornada:

* Como os Chief Information Officers (CIOs) podem orga-
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