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Resumo
Este trabalho ¢ resultado de um estudo de casos realizado, em algumas empresas
brasileiras que, em geral, desenvolvem produtos de software, para gerir seus negocios
Observou-se que s¢ esta processando algumas mudangas na composigio das equipes de
desenvolvimento desses produtos. A nivel da condugdo do projeto de software surgiram, entre
outras alternativas, as equipes mistas, onde o usuario participa, efetivamente, em todo o ciclo
de vida do produto, tonando-se co-responsavel ¢ co-autor do proprio sistema, juntamente
com os especialistas em computagdo. A nivel das estratégias empresanais, surgiram os
analistas de negocios que, conhecendo bem os empreendimentos da empresa, e tendo uma boa
formagdo em informatica, atua diretamente no desenvolvimento do novo produto de software
Abstract
This work is the result of research at some brazilian companies that develop software
products to manage theirs owns businesses It was observed that some changes are carrying
out in the teams' composition that develop theses products, such as mixed teams, ie., the
customer effectively takes part in all software life cicle, and he becomes co-author and also he
is responsable to the development software together with system analyst. It was observed also,
that a new professional appeared called husiness analyst, 1.¢., he has an excellent background

in computer science and knows very well the company businesses.
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1. INTRODUCAO

Os novos produtos de software sio cada vez mais complexos e em maior quantidade,
embora ainda perdure a cronica crise do software, que envolve todo este processo Além da
auséncia de infra-estrutura de hardware e de software, do pouco uso de metodologias de
desenvolvimento de sistemas, e da falta de procedimentos normatizados de avaliagio da
qualidade, existe todo um conflito tradicional entre usudrios ¢ especialistas em computagdo,
que, segundo [FRIE 93], foi o foco dessa crise a partir dos anos oitenta

E neste sentido, que os atuais esforgos da Engenharia de Software direcionam-se para a
busca de solugdes metodologicas, orgamzacionais e até comportamentais, tornando-se mais
visivel a necessidade de estudos interdisciplinares, que focalizem questdes relativas a novos
campos de conhecimento, e reforcem o papel das estratégicas organizacionais na implantagio e
na difusdo da tecnologia de informagdo [SEGR 91]

Como uma das solugdes alternativas, considerando-se os aspectos sociais envolvidos no
desenvolvimento de novos produtos de software, esta havendo uma mudanga na composigio
da forga de trabalho nas organizagdes. A nivel da condugdo do projeto de software surgiram,
entre outras alternativas, as equipes mistas, a nivel das estratégias empresariais, houve a

cnagdo da fungdo do analista de negocios.

2. QUESTOES SOCIOTECNICAS NA PRODUCAO DE SOFTWARE

Segundo [WALT 93], algumas das mais eficientes e eficazes iniciativas, para a criagdo de
um contexto social favoravel a uma nova tecnologia, sio aquelas que envolvem diretamente os
funcionarios nas atividades de solugdo de problemas, projetadas para melhorar o desempenho ¢
o ambiente de trabalho Essas atividades, encorajadas sob tais conceitos basicos, como

qualidade de vida no trabalho, envolvimento do individuo, administragdo participativa e
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circulos de qualidade, auxiliam os empregados a desenvolverem altas habilidades sociais e
cognitivas, atitudes de autoconfianga e auto-estima, benéficas nessas tecnologias. Surgem os
efeitos positivos da participagdo, quando as atividades refletem o comprometimento genuino
da administragdo, para como o espirito de participagdo, ¢ acompanhadas por outras mudangas
de apoio, tal como o treinamento

Embora muitos dos enfoques abordados pela Engenharia de Software refiram-se a
questdes tecnologicas e afins, € notorio que existem uma significativa quantidade de problemas
ndo tecnologicos, que continuam a ser sérios impedimentos para a sua pratica mais efetiva. Os
temas ndo tecnologicas incluem, entre outros, fatores gerenciais, organizacionais, economicos,
politicos, legais, ambientais, psicologicos e sociais, que sdo fortemente interdependentes e
entrelagados entre si. Referindo-se ao desenvolvimento de software, pode-se citar [KELL 91}

= os profissionais em engenharia de software ndo tém produzido um quadro de gerentes
capazes e compelenies,

« a comunidade de engenharia de software ndo tem tomado agdes positivas para reduzir
os diferentes graus de desempenho entre individuos (ou das equipes),

« o desenvolvimenio de software é comumente realizado como uma atividade criativa
individual, mais que um esforgo de equipe

De uma maneira geral, gerenciar um projeto consiste em planejar tarefas, compor e
integrar os recursos para executa-las e, ao longo deste processo, medir o que foi feito em
relagdo ao que foi plancjado [PAGE 90]. Isto propicia o controle e as adequagdes ao longo de
todo o projeto, reduzindo os efeitos danosos de problemas, evitando a formagdo de falsas
expectativas.

O sucesso de projetos de grande porte, geralmente, requerem bons gerentes, grupos de

trabalho efetivos e altamente qualificados. Um gerenciamento deficitario pode aumentar os
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custos do soflware com maior rapidez que outros fatores. Neste caso, as dificuldades se
proliferam tais como [KELL 91]

= plano de projetos rreais devido as deficiéncias de planejamento, de cronograma, e de
estimagdo,

s desmotivagdo do pessoal técnico envolvido, devido a sua caracteristica criativa,

s formagdo de equipes ineficientes, onde ndo sdo levadas em consideracdo as
habilidades inferpessoais de seus componentes, nem hd recompensas por bom desempenho,

s« aneficiente execugdo de projetos, devido d inadequagdo de organizagdo, de delegagdo,
e ou de monitoramento,

s dificuldades técmeas em fungdo da ndo padronizagdo em algumas areas tais como o
gerenciamento da configuragdo, da qualidade e da seguranga,

e fracasso em investimentos de projetos, de ireinamentos, de ferramentas, ou de
metodos, resuliante da pouca visao ou da limitada perspectivas de longo prazo

Entretanto, muitos gerentes, apesar de seus méritos pessoais e técnicos, ndo utilizam todo
o potencial, que a informatica lhes pode oferecer, nem dispdem das habilidades administrativas
necessarias, para gerirem adequadamente os recursos humanos de que dispdem. Além destes
agravantes, ndo possuem uma visio gerencial macroscopica dos processos organizacionais da
empresa, seja por falta de iniciativa propria, pelas dificuldades internas de obter tais
informagdes, ou até pela auséncia destes dados.

Entre outras consequéncias, csses gerentes ndo conseguem, tambem, satisfazer as
necessidades reais de scus usuanos, gerando um estado de conflito, que desgasta a equipe de
desenvolvimento do produto, e até a imagem do proprio departamento de informatica da
empresa. Nfio raro, o que muito conseguem ¢ fazer antigos processos empresariais

funcionarem melhor, atravées da automagdo Para que haja um gerenciamento eficaz ¢é
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necessario, sobretudo, que a empresa possua uma estrutura organizacional adequada, voltada
para processos, e que dé suporte a geréncia Portanto, uma empresa necessitaria inicialmente
de uma reformulagio de seus processos organizacionais, antes mesmos de automatiza-los.

2.1. A Reformulagiio de Processos

Recentemente, pensar em termos de processos, tem-se difundido devido, em grande parte,
ao movimento da qualidade. Uma organizagdio, que deseja melhorar a qualidade de seus
servigos e de suas operagdes, é conduzida a visualizar nio somente uma tarefa em particular
ou uma determinada fungdo, mas todo o processo. Os fatores organizacionais e motivacionais
sdo decisivos para a reformulagdo de um processo. Eis algumas destas questdes [DAVE 90]:

« ndo é necessdrio ser um especialisia para se redefinir um processo,

= um membro integrante do antigo processo pode auxiliar a sua reformulagdo,

« precisa-se descartar as nogoes preconcebidas,

« & importante ver as coisas alravés da visao dos usudrios,

« aredefini¢do ¢ melhor realizada em equipes,

« ndo é necessario conhecer profundamente o processo atual.

Para [HAMM 90], na atual estrutura organizacional das empresas voltadas para processos,
as equipes de trabalhadores ndo necessitam mais de chefes, que os supervisione, mas de
instrutores, que os oriente. Os membros da equipe pedem orientagdo a seus instrutores, que,
por sua vez, auxiliam-nos a solucionar os problemas surgidos. Os instrutores ndo participam
diretamente das operagdes, mas estdo suficientemente proximos, para ajudar a equipe em suas
tarefas. Quando um processo inteiro se torna o trabalho de uma equipe, a gestdo do processo
passa a fazer parte desse trabalho

Segundo [COHE 89], para o sucesso na administragdo de processos, os gerentes devem
desenvolver algumas l;ovas habilidades, principalmente no que diz respeito ao gerenciamento

de recursos humanos. Nestes casos, eles devem aprender a melhor persuadir que instruir, a
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melhor convencer que mandar, Naturalmente, estas recomendagdes sdo consistentes com
vanas outras antigas maximas organizacionais, mas somente surtem o efeito esperado, quando
sdo utilizadas no gerenciamento de processos bem definidos

2.2. Os Recursos Humanos

Administrar recursos humanos tenha-se tornado, talvez, o mais importante e mais dificil
desafio dos proximos dez ou quinze anos, pelo menos entre os paises em desenvolvimento.
Cada vez mais as empresas tomam consciéncia de sua vital importéncia [DRUC 90].

Se administrar recursos humanos é uma tarefa ardua, isto se torna um desafio, quando o
gerenciamento das potencialidades pessoais levam em conta a cultura da propria empresa. A
analise de formagdo da cultura deve ser feita em base as definigdes, que as organizagdes fazem
para controlar seus ambientes intemnos e externos, tais como senso de missdo, razdo de ser,
objetivos concretos, realizagdo por estruturas e processos, entre outros

Mas, para que essas definigdes funcionem, todo o grupo deve ter [SCHE 86]: linguagem
comum e categorias conceituais compartilhadas, definicio explicita de seus limites e de
selecionar seus membros, formas de alocar autoridade e status, normas para lidar com as
relagbes interpessoais e intimas, critérios para recompensas e punigdes, e alguma forma de
lidar com o ndo administravel

A cultura e o conhecimento das pontencialidades e dos objetivos de uma empresa tém
papel preponderante, na consecugio do melhor ¢ do maior entrosamento entre os funcionarios
¢ a superior admimstragio, e dos proprios funcionarios entre si. Neste contexto, vejamos
alguns aspectos concernentes ao relacionamento entre os individuos envolvidos no
desenvolvimento de um produtos de software, mais especificamente usuarios e especialistas em

computagao.
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No principio da era da informatica, usuarios e especialistas ndo divergiam. Quando alguém
queria resolver um problema com estas novas técnicas nio raro devia construir 0 seu propno
computador e programa-lo posteriormente. Depois da difusdo das linguagens de programagio,
o0 uso da informatica ficou fora dos ambientes técnicos-cientificos, surgindo a necessidade vital
do bom relacionamento entre usudrios e especialistas em computagdo [MUSS 87].

Esses especialistas tornaram-se, entdo, intermediarios entre o computador e o usuario.
Afastavam, deste modo, este ultimo da solugdo do problema e, definitivamente, da gestio de
seu trabalho, apossando-se do controle da informagio Podiam retardar ou condicionar
qualquer decisdo, uma vez que somente eles dominavam a técnica de acesso ¢ de produgdo de
dados, conquistando poder dentro das organizagdes.

Apesar de todas as dificuldades, o usuario deve pretender, e tem o direito de dispor de um
sistema que o permita utiliza-lo com propriedade, compreendendo e controlando sua estratégia
de elaboragio e também o significado das operagdes executadas. Este objetivo € praticamente
alcangavel hoje, desde que tanto o especialista como o usuario busquem o trabalho em uma
equipe coesa, e aceitem o desafio de uma nova metodologia de projeto interdisciplinar, que
acatem as diferentes profissionalizagdes [GRITT 85]

2.3. O Trabalho em Equipe

O desenvolvimento de um produto de software possui caracteristicas intrinsecas de uma
atividade cooperativa Deve-se, portanto, considerar a utilizagdo de metodologias, de técnicas
e de ferramentas para os mesmos, ou a adequagdo das ja existentes, que orientem € suportem o
trabalho em equipe, tendo, neste contexto, caracteristicas multidisciplinares. Entretanto, muitas
forgas conspiram para tornar o trabalho de desenvolvimento de software uma atividade
individual, incluindo [KELL 91]. o desejo de autonomia; a cultura que recompensa esforgos

individuais mais do que esforgos em equipe, a concentragdo de conhecimento em aplicagoes
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criticas por alguns individuos; o desejo por privacidade estimula o esforgo de desenvolvimento
individual; a sindrome do ndo inventado aqut ou do ndo feito por mim, as grandes diferengas
de produtividade entre individuos; e as forgas politicas individuais e de gerenciamento

Muitas vezes constroem-se sistemas tecnicamente excelentes, mas que ndo correspondem
as necessidades dos usuarios. O contato com os usuarios devem buscar os pontos de dificil
tratamento e de insatisfagdes. Portanto, a identificagio dos objetivos do sistema deve revelar,
mormente, as questdes potencialmente conflitantes, tais como minimizar custos e maximizar a
produtividade. Neste sentido, tém surgido, entre outras experiéncias, a formagio de equipes
mistas, e a figura dos analistas de negocios

2.3.1. A Formacio de Equipes Mistas

A ligagdo entre especialistas de computador e usuarios, como membros de uma mesma
equipe de desenvolvimento de software, tem sido utilizada nos paises escandinavos [FRIE 93].
Segundo [EHN 88], o enfoque das equipes mistas geraram bons produtos de software,
aumentando a participagdo mais efetiva dos membros envolvidos no processo, tendendo a uma
democratizag@o no ambiente de trabalho

Um aspecto importante, nesse enfoque, € que 0s usuarios, como membros dessas equipes
mistas, podem ser considerados como elementos efetivos do grupo de trabalho, e nio como
parte dominante do processo de desenvolvimento do sistema No entanto, os técnicos em
computaglo, também membros dessa mesma equipe, e com acesso as fontes dos dados,
passam a compartilhar das decisdes do projeto, em comum com os usuarios. Segundo [FRIE
93], a comunicagdo entre usuanos e analistas de sistemas ndo ¢ indicada apenas para alguma
Jfase intermedidaria do ciclo de vida do sistema, mas para todas clas

A formagdo de equipes mustas requer, também, habilidades diferentes dos conhecimentos

da tecnologia de informagdo. A maneira de como sdo conduzidas as discussdes e negociagdes
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em um grupo pode fazer a diferenga no sucesso ou ndo de um empreendimento. Para [LAUR
90], negociar ¢ sempre aceitar e reconhecer a existéncia do outro. Uma negociagio ¢, em
geral, bem sucedida quando ndio ha vencedor nem vencido, mas parceiros - mesmo que
bastante agitados - mas mutuamente satisfeitos com a solugéo, que venham a encontrar. A
negociagdo jamais deve se tornar uma prova de forga.

E amplamente reconhecida a importancia impar que possui a especificagio de requisitos de
um produto de software. Nela, a participagio e a cooperaglio efetivas do usudrio ¢ decisiva.
No entanto, definir os requisitos do sistema somente através dos olhos dos usuarios ¢ uma
tarefa arriscada, pois embora estes percebam com maior sensibilidade seus problemas, muitas
vezes, tém dificuldades de expressa-los [BELC 94].

A experiéncia tem indicado a necessidade de alguém, que conhega bem tanto os negocios
da empresa como também da area de informatica, podendo atuar como um elo de ligagiio entre
usuarios e analistas de sistemas, surgindo, assim, o chamado analista de negocios.

2.3.2. O Analista de Negbcios

O analista de negocios constitui-se, na pratica, em um mediador entre usuarios e analistas
de sistemas, que tanto conhece dos negocios da empresa, quanto da drea de inforinatica.
Segundo [GRUN 91], o papel do mediador pode algumas vezes ser central no projeto.

No desenvolvimento de software, o problema da elicitagio dos requisitos poderia ser
melhor resolvido, através do maior conhecimento pelos analistas, a respeito das arcas de
negocios dos usuarios, sendo esses analistas possuidores de atributos pessoais, que fossem
mais favoraveis para a comunicagdo com os usuanios [FRIE 93] Neste caso, os analistas de
sistemas com esses atributos seriam, potencialmente, os futuros analistas de negocios. Alguns
analistas de negocios vieram das areas dos usuarios, e obtiveram uma formagdo consistente

em informatica. Em altima instdncia, esses analistas podem ser formados para este fim,
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independentemente de sua origem. [WALT 81] revela que a tendéncia atual combina postos de
trabalhos especializados, cnando tarefas globais, baseando mais na auto-supervisio.

Os analistas de negocios, de uma maneira geral, destacam-se por sua destreza na
comunicagdo, e no facil acesso as diversas areas da estrutura organizacional da instituigdo. Na
pratica, eles se tornaram consultores internos da organizagdo, com autonomia para decidir em
questdes referentes ao produto em desenvolvimento, passando a ser o elo de ligagdo entre os
usudrios tradicionais e os especialistas em computagio. A seguir, mostraremos um estudo de
casos, que evidencia o envolvimento de equipes mistas e de analistas de negocios, no

desenvolvimento e manutengido de soflware

3. ESTUDO DE CASOS

Este estudo de casos consistiu na aplicagio de um questionario aberto, através de
entrevistas, em quatro empresas brasileiras, localizadas no Rio de Janeiro, no segundo
semestre de 1993 [BELC 93], conforme a fabela 3./ Essas entrevistas foram realizadas com
clementos de equipes mistas ou com analistas de negocios das instituigdes pesquisadas

Mostraremos, a seguir, alguns dos resultados obtidos em trés dessas empresas

Tabela 3.1 - Perfil das Empresas Pesquisadas

Empresa X | uma das maiores instituigdes financeiras, no mercado nacional de

capitais ¢ de servigos [EXAM 93]

Empresa Y | especializada na produgdo de software cientifico, especiaimente na

area de engenhana elétrica

Empresa 7Z | ¢ uma das maiores estatais nacionais, atuando nos setores quimicos e

petroquimicos [EXAM 93]
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3.1. A Empresa X

A Empresa X foi levada a repensar toda a sua politica computacional e, por conseguinte,
toda a sua politica organizacional e de recursos humanos, em face aos reclames de seus
usuarios, que chegaram a dizer que “a informatica chegava a atrapalhar” o desenvolvimento
da propria empresa Entre outras questdes, figuravam

« o grande “back-log”, no departamento de computagdo,

o ainsuficiéncia aparente de recursos humanos qualificados,

o o dificil e tenso relacionamento entre analistas de sistemas e usuarios.

Os analistas queixavam-se da sobrecarga de trabalho, do volume de manutengdes. e da
falta de tempo habil para dar vazdo a demanda, alem de trabalharem sob pressio. (s usuarios
mantinham-se em uma posigdo de clientes exigentes, que se sentiam no direito de receberem,
no espago de tempo por eles determinados, os produtos que julgavam terem solicitado

A superior administragdo da Empresa resolveu formar um grupo de trabalho interno, para
estudar e propor solugdes, para uma restruturagdo organizacional da instituigdo, tendo a
tecnologia de informagio como seu lastro mais importante. Uma vez identificados os reais
problemas na fase de levantamento da realidade da empresa, conhecidas e avaliadas varias
solugdes dadas por outras instituigdes, até a nivel internacional, que atravessaram crises com
sintomas semelhantes, ¢ orientados, também, por consultores externos, foram tragadas as
linhas basicas das mudangas, gradativamente implementadas na organizagdo, como

o a redefimigdo da arquitetura tecnologica existente, partindo dos negocios da empresa,
com substanciais investimentos de capital. ao foi chamado de reengenharia de negocios
[HAMM 90, DAVE 90],

o adescentralizagdo das equipes de profissionats da darea de informatica, rearrumando-

s nox (kparramcnm.\' doy usuarios,

L
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* os sistemas considerados imprescindivels ¢ de importdncia critica na organiza¢do
continuaram com gestdo centralizada, no departamento de informatica da Empresa,

« énfase no treinamento dos recursos humanos,

» a gestdo de normas e de metodologias utilizadas em todos os sistemas da empresa,
descentralizados ou ndo, continuaram a ser feita no departamento de informdtica.

Nos cinco primeiros anos, desde o inicio deste processo de mudangas, pode-se citar como
efeitos mais relevantes:

= foi estabelecida uma padromizagdo de métodos de desenvolvimento e de manutengdo de
software, utilizados na empresa,

= houve o surgimento, na pratica, dos “analistas de negocios”,

» acabou-se o “back-log", no departamento de informatica,

o o surgimento de “equipes mistas”, alocadas nos departamentos dos usudrios, que
atuam tanio no desenvolvimenio, quanto na manutengdo de software

3.2. A Empresa Y

A empresa Y compde-se, principalmente, de pesquisadores especializados em engenharia
elétrica, que utilizam a informatica, basicamente, para a produgdo de software cientifico.
Geralmente, o ciclo de vida desses novos produtos desenvolvidos é baseado na prototipagem
evolutiva, e utilizam a pratica de equipes misias Tanto os técnicos em computagdo, quanto os
usuarios reunem-se no chamado Forum do Projeto, onde sio discutidos ¢ avaliadas todas as
questdes concernentes ao software. Mesmo depois de o produto de software ser entregue
definitivamente ao usuario, € de praxe a realizagio de foruns periodicos de acompanhamento
a0 longo do ciclo de vida do produto. Na pratica, os usuarios, membros das equipes mistas,
participam ativamente tanto no processo de desenvolvimento, quanto na manutengio do

produto

¥
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Nessa Empresa, a informatica ¢ utilizada, também, para gerir suas atividades de ordem
interna. Neste caso, ha um representante do usudrio, que atua diretamente na equipe de
desenvolvimento de sistemas, sendo conhecido, internamente, como o facilitador [GRUD 91,
WALT 81] O facilitador, embora seja tido como um usuario, absorveu significativos
conhecimentos em informatica, e trabalha dirctamente com a equipe de desenvolvimento,
acessorando-a em questdes de ordem conceitual do sistema em desenvolvimento ou em
manutengdo

Na verdade, a figura do facilitador, tida pelos técnicos em computagdo dessa empresa,
como um alinhado importantissimo, corresponde ao analista de negocios, pois dominando
bem os negocios da empresa, passou a conhecer, também, da area de informatica No entanto,
esta foi apenas uma experiéncia que deu certo nessa Empresa, sem ter havido, previamente,
uma preparagdo para isto, ou uma determinagdo de sua superior administragéo neste sentido

3.3. A Empresa Z

A informatica, na Empresa Z, nao dava vazdo as suas mudangas internas, ¢ ndo atendia as
suas necessidades em tempo habil A superior administragdo estava convencida de que era
preciso empreender esforgos para mudar aquele estado, para ndo cairem na estagnagio, o que
poderia comprometer até a propria saude econdémico-financeira da companhia.

A questdo mais importante, no contexto organizacional, envolvia, alem de novos avangos
tecnologicos aplicados, uma mudanga nos métodos de lidar com a informagdo. Foi criado,
entdo, por uma de suas supenntendéncias, um grupo de trabalho para analisar e propor
solugdes para a Empresa Os componentes desse grupo foram chamados de analisias de
HEZOCION

Esses analistas de negocios provinham basicamente da area de informatica, ¢ foram

indicados pela superior administragdo da companhia, ficando sob a onientagio direta de uma de
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suas diretorias. Os principais critérios utilizados nesta escolha foi que estes profissionais
fossem de reconhecida competéncia, grande experiéncia em atividades-chaves da instituigdo,
bem aceitos pela comunidade interna da organizagdo, e com facil acesso aos clientes

Dentre os resultados positivos, que se sucederam, em fungdo deste processo de mudangas,
citaremos alguns deles:

= a desobstrugdo dos canais de informagdo, através do mapeamento de um novo fluxo
de informagdes da companhia,

o melhorias nos sistemas em funcionamenio, que sofreram manutengdes, sugeridas e
conduzidas pelos “analistas de negocios”,

» o5 “analistas de negocios” propuseram novos produtos de software mais inovadores e
eficazes, que passaram a inferagir com outros produtos da organizagdo,

= passou-se a ler uma visdo macroscopica clara e bem definida da empresa, em termos
de processos, resultando na racionalizagdo e na dinamizagio da informagdo em varias de

suas dreas infernas, com consequiente redugdo de custos,

4. CONCLUSAO

Urge que se estabelegam relagbes de estreita colaboragio entre especialistas em
computagio e usuarios, em prol da qualidade do nivel de trabalho de ambos e do proprio
produto de software Uma colaboragiio, que venha a sobrepujar as possiveis barreiras culturais,
pessoais ou de grupo. Quando isto acontece, os beneficios, por certo, se fario sentir, na
melhoria do nivel de qualidade do proprio trabalho, e na qualidade do produto gerado

Tecnicos em informatica e usuarios devem-se tornar verdadeiramente parceiros, para que
possam compartilhar produtivamente todas as questdes, no desenvolvimento de software. As

disputas pelo poder da informagdo entre ambos, por certo enfraquecé-los-a, em detrimento da
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propria empresa. As dificuldades de relacionamento e de comunicagdo entre ambos devem ser
superadas, dando-se énfase ao carater profissional e a qualidade do trabalho.

A formagio de equipes mistas e a fungio dos analistas de negocios surgiram como
alternativas possiveis para dinamizar o relacionamento entre usuarios e especialistas em

computagdo, resultando em produtividade no desenvolvimento e na manutengio de software
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