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Resumo

Diversas organizacdes que desenvolvem software tém optado por criar o software ou parte
dele por equipes situadas em diferentes locais. Conhecido por desenvolvimento distribuido de
software (DDS), esta abordagem de trabalho traz reconhecidos beneficios dos quais se
destacam mao-de-obra barata e qualificada, proximidade do cliente, ganho de produtividade e
proveito da legislacdo local. Todavia, ao se optar pelo DDS, diversas dificuldades com
relacdo a questdes culturais, psicoldgicas, de comportamento, de comunicacdo e de
organizacdo, devem ser enfrentadas. Uma maneira de tais organizacdes se precaverem dos
problemas provenientes da distribuicio € por meio da elaboracdo de um planejamento
estratégico. Essa dissertacao apresenta um modelo de planejamento estratégico de sistemas de
informacao especifico para dar suporte ao DDS que contribui para gerenciar as equipes
distribuidas, prevenir problemas oriundos da distribuicdo e auxiliar para sand-los, caso
venham a ocorrer. O modelo de planejamento estratégico proposto é composto por quatro
etapas: 1) gerenciamento das equipes distribuidas, em que os recursos humanos, os aspectos
sociais, psicoldgicos e culturais sdo abordados; 2) padronizagdo, aspectos de infraestrutura,
técnicos e legais na qual estdo acdes de infraestrutura das equipes e de legislacdo; 3) reunioes
virtuais e presenciais, etapa esta, que consiste na definicio do processo adotado para a
realizacdo de reunides; e, 4) gerenciamento de documentacdo, que aborda o gerenciamento
eletronico de documentos. Um cendrio para aplicagdo do modelo foi elaborado e consistiu na
criacdo de um planejamento estratégico para o desenvolvimento de um sistema com equipes
distribuidas no Brasil e Angola, o qual permitiu realizar uma avaliacdo do modelo. Os
resultados da avaliagdo indicam a relevancia deste modelo de planejamento estratégico

elaborado de maneira a contemplar as especificidades do DDS.
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Abstract

Several organizations that develop software have chosen to create the software or some part
of it by teams located in different places. Known as distributed software development (DSD),
this approach of work provides recognized benefits among which are skilled and cheap labor,
proximity to the customer, productivity gain and advantage of the local law. However, when
choosing the DSD, several difficulties related to cultural, psychological, behavioral,
communication and organization issues should be addressed. One way of such organizations
to protect themselves from the problems of distribution is through the development of a
strategic plan. This thesis presents a model of strategic planning of specific information
systems to support the DSD which helps to manage distributed teams, to prevent problems
arising from the distribution and help to fix them, if they occur. The strategic planning model
proposed consists of four steps: 1) management of distributed teams, where the human
resources and the social, psychological and cultural aspects are addressed, 2) standardization,
issues of infrastructure, technical and legal in which are actions of infrastructure teams and
of law, 3) virtual and face meetings, this step, which defines the procedure adopted for the
meetings, and, 4) document management, which addresses the management of electronic
documents. A scenario for applying the model was developed and was the creation of a
strategic plan for the development of a system with distributed teams in Brazil and Angola,
which allowed for an evaluation of the model. The evaluation results indicate the importance

of this strategic planning model developed in order to address the specificities of the DSD.
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1

Introducao

1.1. Consideracoes Iniciais

Em busca de maior vantagem competitiva visando minimizar custos e utilizar recursos
geograficamente dispersos, vérias organizagdes tém optado pelo desenvolvimento de software
distribuido por diversas cidades, regides ou até mesmo ao redor do globo (Brito e
Vasconcelos, 2005; Herbsleb e Grinter, 1999; Huzita et al., 2007; Pilatti et al., 2007;
Prikladnicki e Audy, 2004).

Conhecido como Desenvolvimento Distribuido de Software (DDS), esta modalidade
de trabalho traz reconhecidos beneficios como follow-the-sun, mao-de-obra barata e de
qualidade, proximidade do cliente, ganho de produtividade, melhorias na qualidade, além de
permitir tirar proveito da legislacao local, dentre outros (Prikladnick et al., 2003).

Existem diversas caracteristicas encontradas nesta pratica, tais como: selecdo e
controle de pessoal culturalmente distinto, fatores culturais e psicolégicos, conflitos
comportamentais € de comunicacao entre os stakeholders, apenas para citar algumas (Enami,
2006). Elementos estes, que devem ser considerados ao se elaborar o modelo de planejamento
estratégico.

As organizagdes que efetuam o DDS, tém se deparado com tais caracteristicas e
encontrado dificuldades para enfrentar os problemas originados pela distribuigao.

O planejamento estratégico tem por objetivo prevenir estas dificuldades e criar agcdes
que visam minimizar seu impacto ou, preferencialmente, eliminé-las antes que venham a se

tornar um problema de dificil solu¢do para a organizacio ou para as equipes participantes do



DDS. Este planejamento também visa contribuir para alcangar o sucesso empresarial com
plena satisfacdo dos clientes destas organizagdes.

Ao iniciar este trabalho, foram pesquisadas sete metodologias: BSP — Business
Systems Planning (IBM, 1984; Torres, 1989), SSP — Strategic Systems Planning (HSC, 1986),
IE — Information Engineering (Lederer e Sethi, 1988; Martin, 1991), CSF — Critical Success
Factors (Rockart, 1979), Modelo Eclético de Sullivan (Sullivan, 1985), Abordagem por
Estagios de Crescimento da Organizacdo e PETI — Planejamento Estratégico de Tecnologia
de Informacao (Garcia, 2005; Neto, 2006; O’Brien, 2003; Rezende, 2002; Rezende, 2003;
Rezende, 2005; Rezende e Abreu, 2003; Spohr e Sauvé, 2003). No entanto, as mesmas
possuem foco de atuagdo e objetivos diferentes entre si, embora, em alguns casos, as mesmas
se sobrepdem e abordam as mesmas caracteristicas de maneira similar. Todavia, muitas destas
metodologias procuram abordar o planejamento estratégico em nivel empresarial ou algumas
mais especificas voltadas a Tecnologia da Informacdo (TI) de maneira geral, na maioria das
vezes, estruturadas para médias e grandes organizacdes. Nenhuma delas enfoca objetivamente
o DDS.

Dai surge a caréncia de um modelo que satisfaca as necessidades encontradas no DDS.
Nesse sentido, o presente trabalho busca sanar uma lacuna existente no planejamento
estratégico de organizacdes que atuam em DDS e propde um modelo de planejamento
estratégico que deverd contemplar as especificidades do DDS.

O planejamento proposto possui quatro etapas envolvendo o DDS em especifico. Sao
elas: i) gerenciamento das equipes distribuidas, considerando elementos geograficos,
sociais e culturais de cada local onde existe uma equipe; ii) padronizacido, aspectos de
infraestrutura, técnicos e legais, que envolve questdes de padronizagdo, infraestrutura das
equipes, aspectos técnicos e de legislacdo; iii) reunides virtuais e presenciais, que abrange o
processo adotado para realizagdo de reunides virtuais e presenciais; iv) gerenciamento de
documentaciao abordando a geréncia eletronica da documentacdo necessdria e gerada ao

longo do planejamento.

1.2. Objetivo Geral

Este trabalho de mestrado tem como objetivo elaborar um modelo de planejamento
estratégico de sistemas de informacdo para organizacdes que atuam com desenvolvimento

distribuido de software.



1.3. Objetivos Especificos

1. Identificar as necessidades de planejamento existentes em organizagdes que atuam
com DDS;

2. Integrar aspectos de planejamento estratégico de sistemas de informacdo no
desenvolvimento distribuido de software;

3. Aplicar o modelo proposto para efetuar uma avaliacio do mesmo em um sistema de
informacdo elaborado a partir de um cendrio com equipes distribuidas

geograficamente.

1.4. Definicao do Problema

Motivados pela reducdo de custo, busca de mao-de-obra qualificada e proximidade do cliente,
dentre diversos outros fatores, diversas organizagdes tém optado por desenvolver software em
locais distintos, muitas vezes em nivel mundial (Brito e Vasconcelos, 2005; Prikladnicki e
Audy, 2003). Embora tais empresas, na maioria das vezes, alcancem seus objetivos com esta
descentralizacdo, a dispersdo em si, traz consigo uma gama de dificuldades e problemas que
devem ser sanados ou diluidos a fim de ndo interferir com impacto significativo na conclusao
e éxito dos projetos.

Entre as dificuldades e problemas encontrados no DDS, onze foram analisados por
Cibotto et al. (2009), com destaque para a dispersdo geogréfica, problemas de comunicagdo,
dificuldades em realizar reunides presenciais, aumento de custos de coordenagao dos projetos,
diferencas culturais, idiomas distintos, legislacdo diferenciada, infraestrutura diversificada,
problemas de confianga, apenas para citar alguns.

A auséncia de planejamento estratégico por parte das organizacdes torna mais dificil

enfrentar as caracteristicas préoprias da distribuicao do desenvolvimento de software.

1.5. Justificativa

Projetos desenvolvidos em ambiente geograficamente disperso necessitam de um
planejamento que permita uma visdo geral das necessidades e dificuldades, assim como, a
elaboracdo de uma estratégia que possibilite enfrentar e superar os problemas associados ao
paradigma do desenvolvimento distribuido de software.

Na Universidade Estadual de Maringa encontram-se em desenvolvimento os projetos

de pesquisa DiSEN - Distributed Software Engineering Environment — ‘“suporte a



reutilizacdo em ambientes distribuidos de desenvolvimento de software” (Huzita et al., 2007),
e “Um modelo de planejamento estratégico de sistemas de informagdo para organizagdes que
atuam em ambientes de desenvolvimento distribuido de software” (Tait, 2007), nos quais este
trabalho estd vinculado.

Uma questdao complexa para o sucesso do DDS € a coordenagdo de processos e das
equipes envolvidas no trabalho cooperativo.

A falta de planejamento no desenvolvimento tradicional de software' pode ocasionar o
fracasso do projeto, especialmente quando se trata de projetos complexos e de grande porte.
Nos casos em que envolvem a dispersdo de operagdes, os desafios tradicionais em conduzir
projetos crescem exponencialmente (Morstead e Blount, 2003).

Os sete modelos e metodologias de planejamento estratégicos estudados (BSP, SSP,
IE, CSF, Modelo Eclético de Sullivan, Abordagem por Estigios de Crescimento da
Organizacao e PETI) ndo focam o DDS em si.

Justifica-se, portanto, o desenvolvimento de um modelo de planejamento estratégico
de sistemas de informagdo para organizagdes que atuam em desenvolvimento distribuido de
software pela crescente necessidade da realizacdo de um planejamento que aborde fatores
essenciais ao ambiente de DDS como distancia fisica, culturas, colaboracdo, comunicagdo e
cooperacao entre as equipes envolvidas, dentre diversos outros aspectos.

Esse modelo proposto visa contribuir para a melhoria do processo de planejamento de
sistemas de informacdo nessas organizagdes, bem como, levantar aspectos relacionados as
equipes virtuais, a cultura organizacional e ao desenvolvimento de software em equipes
geograficamente dispersas € minimizar as influéncias negativas que tais fatores podem

exercer sobre os projetos.

1.6. Motivacao

O desenvolvimento distribuido de software traz consigo diversas dificuldades a serem
superadas, tais como: distancia, culturas, colabora¢do, comunicacdo, cooperacdo. Tais
dificuldades s@o acrescidas de outros fatores que podem determinar o fracasso de projetos,
seja extrapolando custos ou prazos ou em casos extremos o cancelamento do projeto,
normalmente ocasionado pelos dois fatores anteriores.

A elaboragdo deste modelo de planejamento estratégico, visa contribuir para atenuar

' O termo “desenvolvimento tradicional de software é utilizado neste trabalho para definir o
desenvolvimento de software em um tnico local, ndo havendo distribuicdo fisica das equipes.
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tais riscos e trazer maior organizacdo e confianca aos integrantes das equipes envolvidas no
DDS, colaborando assim, para que as organizagdes obtenham sucesso no processo de
desenvolvimento de software.

Alinhado ao Planejamento Estratégico Empresarial, este modelo pretende contribuir
para que diversas organizacOes possam alcancar sucesso no desenvolvimento de software com

equipes distribuidas ao redor do globo.

1.7. Importancia do Tema

Com o crescimento do DDS em organizacdes de desenvolvimento de software, diversos
grupos de estudos tém trabalhado com este tema, tais como os das Universidades UEM —
Universidade Estadual de Maringd, UFPA — Universidade Federal do Pard, UFRJ -
Universidade Federal do Rio de Janeiro e PUC-RS — Pontificia Universidade Catdlica do Rio
Grande do Sul.

Também, iniciou em 2007, o Workshop de Desenvolvimento Distribuido de Software
(WDDS), que estd em sua terceira edicio em 2009, retne trabalhos e discussdes dos
problemas e solucdes relacionados as técnicas, métodos, ferramentas, ambientes e processos
de DDS.

No tocante ao planejamento, vérias metodologias e estudos foram realizados,

entretanto como DDS é um tema recente, o foco do planejamento em DDS € incipiente.

1.8. Limitacoes da Pesquisa

Os aspectos de planejamento e gerenciamento empresarial e de TI estdo fora do
escopo deste trabalho, uma vez que estes elementos sdo abordados por diversas metodologias
existentes e difundidas. Portanto, o foco do modelo sdo as organizagdes que atuam com DDS.

Outro fator € a aplicacdo do modelo proposto em um sistema de informacao especifico
e ficticio, neste caso, um sistema de controle financeiro, o qual contribui para validar o
modelo de planejamento estratégico proposto. Salienta-se o cuidado com a generalizacdo para

outros sistemas, os quais, podem causar divergéncia nos resultados da avaliagao.

1.9. Organizacao do Trabalho

Esta dissertacdo estd organizada da seguinte forma:

No Capitulo 2, foi descrita a metodologia de desenvolvimento deste trabalho, dividida



em cinco fases. Nele estdo incluidas as contribui¢des esperadas e o método de avaliacao.

No Capitulo 3, é oferecida uma revisdo de temas que contribuiram para
fundamentagdo da pesquisa, com destaque aos conceitos envolvidos no DDS, ferramentas e
ambientes utilizados para efetuar o DDS, problemas socioculturais enfrentados pelas
organizagdes que atuam em DDS, questdes referentes a comunicagdo e reunides em ambientes
virtuais. S@o apresentados, também, conceitos referentes ao planejamento estratégico e os
niveis de planejamento adotados no DiSEN; uma andlise comparativa de sete metodologias de
planejamento; e aborda o Gerenciamento Eletronico de Documentos (GED).

O Capitulo 4, descreve o modelo de planejamento estratégico proposto neste trabalho,
composto de quatro etapas, cada qual com acdes que se propdem a resolver ou amenizar
problemas especificos. Apresenta também os documentos a serem preenchidos para realizar o
planejamento estratégico de sistemas de informagao em diversas dreas organizacionais, bem
como o método utilizado para avaliacdo do modelo proposto.

O Capitulo 5, encerra a dissertacdo apresentando as consideragdes finais sobre o

modelo, incluindo os trabalhos futuros.



2

Metodologia de Desenvolvimento

2.1. Consideracoes Iniciais

O presente capitulo apresenta a metodologia de desenvolvimento adotada nessa pesquisa.
Também € apresentado o método de avaliagdo do modelo proposto, no caso, a criagcdo de um
cendrio de aplicacdo deste modelo para o planejamento estratégico do desenvolvimento de um

sistema ficticio de controle financeiro de forma distribuida.

2.2. Etapas do Desenvolvimento do Trabalho

Para o desenvolvimento deste trabalho, foi estabelecida a metodologia seguindo cinco fases
que envolvem:

1. Realizar a Fundamentagdo tedrica;

2. Efetuar levantamento das necessidades de planejamento existentes em organizagdes
que atuam no DDS (Desenvolvimento Distribuido de Software);

3. Analisar os modelos de planejamento existentes, com levantamento de suas
caracteristicas para discernimento dos pontos fortes e fracos dos mesmos em relacio a
abordagem do DDS;

4. Elaborar o modelo de planejamento estratégico referente ao DDS;

5. Aplicar o modelo em um cenario de organizagdes que atuem no DDS, verificando sua

contribui¢do para a melhoria do processo de planejamento estratégico de DDS;



A Figura 2.1 a seguir, apresenta os itens relacionados a cada fase da proposta para

metodologia de pesquisa.

Fases da Metodologia

| e DDS e suas caracteristicas
e Conceitos de planejamento estratégico

1.
[
GET =i =T e Geréncia de reunides
Tedrica e Gerenciamento eletdnico de documentos

' ® Trabalhos relacionados ao DDS

' ® Meios de comunicagdo e idioma
© | e Processo de realizacdo de reunides
Levan‘:amento “ e Gerenciamento de equipes inter-organizacionais
Necessai‘:lades | ® Cultura organizacional e regional
CEL o)y e ls1=0 | ® Separacdo temporal
e Distancia fisica

e BSP — Business Systems Planning
e SSP — Strategic Systems Planning
Ans lii;e dos e |E — Information Engineering
Planejamentos || e CSF — Critical Success Factors
Existentes '~ » Modelo Eclético de Sullivan
' e PETI — Planejamento Estratégico de Tecnologia da

Informacao

e Gerenciamento das equipes
- @ Aspectos técnicos e de infraestrutura das equipes

4.
Elaboracdaodo || - . . ;.
Modelo  ® Reunides virtuais e presenciais

e Gerenciamento de documentagdo

5. e Avaliar o modelo através de sua aplicacdo no planejamento
estratégico de um sistema com equipes distribuidas

Avaliagao do
Modelo e Aperfeicoar o modelo a partir de sua aplicagao

Figura 2.1: Fases da metodologia de pesquisa

Fundamentacao tedrica

A primeira fase desta metodologia consiste na fundamentacdo tedrica. Nela foram realizados

estudos sobre:



Desenvolvimento distribuido de software, em que diversas caracteristicas sobre esta
modalidade de projeto foram analisadas. Dentre elas, destacam-se as necessidades e
motivacdo das empresas em aderir ao DDS apresentando os fatores que contribuem para que
seja vantajosa a utilizagao deste processo (Cibotto et al., 2009; Brito e Vasconcelos, 2005;
Herbsleb e Grinter, 1999; Huzita et al., 2007; Pilatti et al., 2007; Prikladnick et al., 2003;
Prikladnicki e Audy, 2004).

A necessidade de coordenacdo entre as equipes e os diversos projetos levou ao
desenvolvimento de ferramentas de apoio inseridas no DDS. Oito destas ferramentas foram
abordadas para averiguar seus objetivos em relacdo ao DDS (Reliable Software, 2007;
Teixeira et al., 2001; Serena Software, 2007; Burton System Software, 2007; Murta et al.,
2000; Quality Software Components, 2007; Microsoft Corporation, 2007; Huzita e Tait, 2006;
Pedras, 2003).

Por este trabalho estar relacionado a uma metodologia de planejamento estratégico,
foram abordados diversos conceitos relacionados a estratégia, ao planejamento, aos niveis de
planejamento e ao planejamento estratégico (Ansoff e McDonnell, 1993; Oliveira, 2001;
Mintzberg e Quinn, 2001; Rezende e Abreu, 2006; Maximiano, 2004; Maias, 1999; Oliveira,
1995; Prikiladnicki e Audy, 2004; Rezende; 2002; Enami et al., 2006b; Rezende, 2005;
Lederer e Sethi, 1988; Boar, 2002).

Diversos conceitos que englobam o planejamento e realizacdo de reunides e,
comunicacdo no DDS fizeram parte deste estudo (Assuncao et al., 2005; Creighton e Adams,
1998; Fuks et al., 2002b; Hindle, 1999; Lewicki et al., 1992; Nakane, 2000; Niederman e
Volkema, 1996; Silveira Neto, 1994; Trindade, 2008; Thomsett, 1992; Wanderley, 1998).

O meio escolhido para armazenar e recuperar os documentos utilizados no
planejamento estratégico a partir do modelo proposto foi o gerenciamento eletronico de
documentos (Andrade, 2000; Silva, 2001).

Como parte integrante da fundamentacdo tedrica, foram estudados cinco trabalhos
relacionados. Tais trabalhos contemplam, principalmente, os aspectos de DDS tanto sobre as
equipes envolvidas, como ao gerenciamento de projetos neste ambiente (Carmel, 1999;

Prikladnicki e Audy, 2004; Evaristo e Scudder, 2000; Enami, 2006; Kiel, 2003).
Levantamento das necessidades organizacionais

O DDS agrega desafios ao desenvolvimento de software quando comparado ao
desenvolvimento tradicional em um unico local.

Por este motivo, a segunda fase da metodologia busca levantar as necessidades das



organizacoes que atuam no DDS e procura fornecer solugdes para os problemas e dificuldades
que tais empresas enfrentam em seu cotidiano. Diversas caracteristicas foram evidenciadas,
bem como os desafios, solu¢des ou vantagens de cada item avaliado (Cibotto et al., 2009;
Herbsleb e Grinter, 1999; Pilatti e Audy, 2006; Siqueira e Silva, 2004; Prikladnicki et al.,
2003; Enami et al., 2006a; Kroll e Kruchten, 2003; O’Brien, 2006; Damian et al., 2000;
Lanubile, 2009; Carmel e Agarwal; 2001; Herbsleb e Mockus, 2003; Enami, 2006; Pedras,
2003; Huzita e Tait, 2006; Prikladnicki e Audy, 2004; Haywood, 2000; Prikladnicki e Audy,
2006; Olson e Olson, 2003; Lings et al. 2007; Mockus e Herbsleb, 2001; Favela e Pefia-Mora,
2001; Pilatti et al., 2007; Kobitzsch et al., 2001; ABNT, 1998; Kiel, 2003)

Para tanto, foram abordadas as caracteristicas e desafios psicolégicos, sociais,
politicos, culturais e técnicos do DDS, buscando apresentar suas vantagens ou solucdes que
visam sanar ou diminuir, consideravelmente, o impacto que tais dificuldades causam ao

projeto.
Analise dos modelos de planejamentos existentes

A terceira fase da metodologia € responsdvel pela andlise de diversos modelos de
planejamento, amplamente difundidos, conforme exposto na figura 2.1, da pagina 8. Nesta
etapa, tais modelos foram analisados e comparados (IBM, 1984; Torres, 1989; HSC, 1986;
Lederer e Sethi, 1988; Martin, 1991; Rockart, 1979; Sullivan, 1985; Nolan, 1993; Rezende,
2003). Em sua maioria, os modelos de metodologia sdo voltados ao processo organizacional
geral da empresa. Procurou-se verificar os aspectos positivos que pudessem ser aproveitados e

empregados no modelo proposto.
Elaboracao do modelo

A quarta fase teve como objetivo a elaboragdo do modelo proposto, constituido por quatro
etapas: 1) gerenciamento das equipes distribuidas; ii) padronizagao, aspectos de infraestrutura,
técnicos e legais; iii) reunides virtuais e presenciais; e, iv) gerenciamento de documentacao.
Para a elaboracdo deste modelo de planejamento estratégico de sistemas de
informagdo para organizacdes que atuam em DDS, foram empregados os conhecimentos

adquiridos com as fases anteriores desta pesquisa.
Avaliacao do modelo

O objetivo da quinta e ultima fase desta metodologia, foi avaliar o modelo de planejamento

estratégico proposto a partir de sua aplicacdo em um cendrio de DDS com equipes dispersas
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em nivel mundial.
A partir desta aplicacdo, tornou-se possivel aprimorar o modelo para que ele possa

alcancar os objetivos estabelecidos no primeiro capitulo desta dissertacao.

2.3. Contribuicoes Esperadas

Este trabalho pretende apoiar a geréncia das atividades meio referente ao DDS. Para isso, é
proposto um modelo de planejamento estruturado que auxilie o gerenciamento das equipes
virtuais, contribua para a definicdo dos aspectos técnicos e de infraestrutura das equipes,
defina um processo para a realizacdo de reunides nao presenciais das equipes, considere
aspectos de cada local envolvido e, gerencie a documentagdo de apoio e resultante de

decisoes.

2.4. Métodos de Pesquisa

Sucintamente, “pesquisa € um conjunto de acdes, propostas para encontrar a solu¢do para um
problema, que tem por base procedimentos racionais e sistematicos” (Silva e Menezes, 2000,
p. 20).

Para Silva e Menezes (2000), as pesquisas podem ser classificadas de acordo com os
seguintes aspectos: quanto a sua natureza, a sua forma de abordagem do problema, quanto aos
seus objetivos e aos procedimentos técnicos. A classificacdo deste trabalho estd embasada
nestes aspectos, detalhados a seguir.

A natureza de uma pesquisa pode ser bdsica ou aplicada. Segundo Silva e Menezes
(2000), uma pesquisa bdsica objetiva gerar conhecimentos novos sem aplicacdo préatica
prevista, com verdades e interesses universais; a pesquisa aplicada objetiva conhecimentos
para aplicac@o pratica em problemas especificos. A natureza deste trabalho fica caracterizada
como de pesquisa aplicada, pois destaca sua aplicacdo a um objetivo especifico, culminando
com o planejamento estratégico aplicado ao DDS.

A abordagem do problema € dividida em pesquisa quantitativa e pesquisa qualitativa.
Segundo os autores, a pesquisa quantitativa busca traduzir em numeros opinides e
informacdes para classificd-los e analisa-los, enquanto a qualitativa considera uma relacao
dindmica entre o0 mundo objetivo e a subjetividade, ndo podendo ser traduzida em nimeros. A
pesquisa qualitativa € basicamente descritiva, hd interpretacdao dos fendmenos e atribuicdo de

significados. Do ponto de vista da abordagem do problema a presente pesquisa € qualitativa
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por se tratar de um estudo que ndo tem a preocupacdo de quantificar dados. Desta forma, ndo
requer o uso de recursos e de técnicas estatisticas. Neste trabalho, pode-se justificar o uso da
pesquisa qualitativa para andlise do modelo de planejamento estratégico apresentado, por ser
uma forma de avaliar sua utilidade no contexto real para o qual foi desenvolvido.

Os objetivos de uma pesquisa podem ser divididos em exploratdrios, descritivos e
explicativos: a pesquisa exploratdria visa proporcionar maior familiaridade com o problema
com vistas a tornd-lo explicito ou a construir hipdteses; a pesquisa descritiva visa descrever
determinadas caracteristicas ou estabelecer relagdes entre varidveis; a explicativa tenta
identificar os fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fendmenos (Gil,
1991). Portanto, este trabalho assume uma caracteristica exploratéria e descritiva, pois,
propde um levantamento bibliogréafico, formulagdo de um modelo de planejamento estratégico a
ser aplicado as organizagdes que atuam no DDS, aplicacdo do modelo em um cendrio de DDS e
andlises que estimulam a compreensdo do problema levantado no estudo de caso.

Os procedimentos técnicos sdo classificados como pesquisa bibliogrifica, pesquisa
documental, pesquisa experimental, levantamento, estudo de caso e pesquisa ex-post-facto,
pesquisa-acdo e pesquisa participante (Gil, 1991). Esta pesquisa enquadra-se como um estudo
experimental que tem por objetivo fornecer um modelo de planejamento estratégico para a
solucdo de um problema caracterizado pela falta de metodologias especificas para DDS e
verificar o impacto desse modelo no ambiente proposto e, também, relne pesquisa

bibliografica para fundamentar a elabora¢do do modelo.
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3

Fundamentacao Teorica

3.1. Consideracoes Iniciais

Neste Capitulo € apresentada a fundamentacao tedrica relevante para o desenvolvimento deste
trabalho que inclui conceitos referentes ao DDS e suas caracteristicas socioculturais, que
envolvem fatores como culturas regionais e organizacionais, processo decisorio adotado pelas
organizacdes, confianca e entrosamento entre as equipes envolvidas, dentre outros.

Em seguida, é abordada o estabelecimento da comunicacdo a partir de reunides
virtuais e como efetuar o planejamento destas reunides.

Por este se tratar de um trabalho que envolve planejamento estratégico, destacam-se
conceitos referentes a estratégia, planejamento, niveis de planejamento e sdo abordadas sete
metodologias de planejamento, bem como um comparativo entre elas, que propicia um
melhor entendimento das mesmas. Estes estudos, por sua vez, auxiliam na fundamentacio do
modelo proposto.

Foram estudados os fundamentos da utilizacdo do Gerenciamento Eletronico de
Documentos para poder organizar a documentacao oriunda do planejamento estratégico.

Trabalhos envolvendo a formagdo de equipes, as dificuldades encontradas ao longo do
desenvolvimento de projetos e seus gerenciamentos e, fatores que influenciam diretamente as
equipes dispersas sdo apresentados com o objetivo de permitir maior compreensdo da

realidade enfrentada no DDS.
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3.2. Desenvolvimento Distribuido de Software

Para Levitt (1998), o tempo das diferencas relativas as preferéncias nacionais e regionais ou
empresas que podiam vender os modelos do ano anterior — ou versdes mais antigas de
produtos avancados — na parte menos desenvolvida do mundo estd se acabando, bem como,
obter precos e margens de lucros no exterior maiores que no pais-sede. Isto tudo devido a
globalizacdo dos mercados. Com isso, 0 mundo multinacional comercial se aproxima de seu
fim, e assim também a corpora¢do multinacional.

O autor complementa que a corporacdo multinacional e a global nao s@o a mesma
coisa. A corporacao multinacional opera em vdrios paises, e ajusta seus produtos e praticas a
cada um deles — a custos relativamente altos. A corporagcdo global opera com produc¢dao
constante — a um custo relativamente baixo — como se o mundo inteiro, ou suas grandes
regides, fosse uma entidade tnica; ela vende as mesmas coisas da mesma maneira em todos
os lugares.

De acordo com Maximiano (2004), adaptar a empresa ao ambiente, significa mais que
tornd-la capaz de enfrentar seus concorrentes. Os desafios vém de diversas fontes e ndo
apenas dos concorrentes. Evolucdo da tecnologia, exigéncias dos sindicatos, controle
governamental e pressdes de toda a sociedade sdo circunstancias que oferecem desafios e
oportunidades, que se apresentam nao somente para empresas, como também para sindicatos,
o0rgdaos da administracdo publica ou prefeituras e outras organizacdes que ndao tém
concorréncia, nem o objetivo do lucro.

Conforme Siqueira e Silva, (2004), a complexidade de um projeto pode obrigar que
ele seja realizado por diversas empresas espalhadas por uma mesma cidade; a busca por um
especialista, seja ele uma pessoa ou uma organizacdo, pode levar a outros estados; a
necessidade competitiva de cortar custos ao utilizar mdo de obra barata e, ainda assim,
qualificada pode envolver organizagdes em outros paises. Nesses casos em que as pessoas
envolvidas no projeto ndo podem trabalhar em proximidade fisica € necessdrio realizar outra
forma de desenvolvimento: o Desenvolvimento Distribuido de Software (DDS).

Ainda, para os autores, a abrangéncia do termo DDS engloba desde casos em que as
pessoas estio distribuidas em grupos localizados em diferentes prédios de uma mesma cidade
até situagdes em que desenvolvedores estao completamente dispersos pelo mundo. Os autores
destacam ainda que a existéncia de diferentes turnos de trabalho é um caso limite do DDS em
que as pessoas trabalham em um mesmo local, mas em horérios diferentes.

Segundo Herbsleb e Grinter (1999), o DDS tem sido caracterizado, principalmente,
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pela colaboragcdo e cooperacdo entre departamentos de organizagdes internacionais e pela
criacdo de pequenos grupos de desenvolvedores que trabalham em conjunto, mas estdo
localizados em cidades ou paises diferentes.

Diversos fatores t€ém contribuido para isto, entre eles:

e anecessidade de possuir recursos globais para serem utilizados a qualquer hora;

e as vantagens de estar perto do mercado local, incluindo o conhecimento dos clientes e
as condig¢des locais;

e a ripida formacdo de organizagdes e equipes virtuais para explorar as oportunidades
de mercado;

e a grande pressdo para o desenvolvimento time-to-market, utilizando as vantagens
proporcionadas pelo fuso horédrio diferente, no desenvolvimento conhecido como
round-the-clock, que envolve o desenvolvimento quase que continuo (24 horas sem
parar, contando com equipes distantes em paises com fusos hordarios diferentes).

Para Brito e Vasconcelos (2005) e Prikladnicki e Audy (2003), € cada vez mais
significativo o numero de empresas que tém atravessado fronteiras, distribuindo seus
processos de desenvolvimento de software ao redor do mundo, formando um mercado global,
visando ganhos de produtividade, redugdo de custos e melhorias na qualidade. Essa mudanca
tem causado impacto tanto em marketing e distribuicdo, quanto na forma de concepgao,
producdo, projeto, teste e entrega dos sistemas para os clientes.

Herbsleb e Grinter (1999) destacam que trabalhar com DDS € um dos maiores
desafios que o atual ambiente de negdcios apresenta do ponto de vista do processo de
desenvolvimento de software. Apesar de muitas vezes este processo OCorrer em um mesmo
pais, em regides com incentivos fiscais ou de concentracdo de massa critica em determinadas
areas, algumas empresas buscam solucdes externas até mesmo em outros paises. Busca-se
com isso obter-se vantagem competitiva em termos de custos, qualidade e flexibilidade na
area de desenvolvimento de sistemas, além de ganhos de produtividade e diluicdo de riscos.

Ainda segundo Prikladnicki e Audy (2003), as equipes de projeto de software vém se
distribuindo geograficamente em escala mundial, inseridas no conceito de globalizacdo que a
sociedade tem vivenciado.

O DDS em nivel continental ou mundial estd presente principalmente nos seguintes
paises: Alemanha, Brasil, Canad4, China, Cingapura, Estados Unidos, India, Malssia e Rissia
(Kiel, 2003; Lopes et al., 2004; Pilatti e Audy, 2006; Prikladnicki et al., 2004).

Em DDS, o desenvolvimento de software tende a ser dificultado por problemas

inerentes da distribuicdo geografica, além dos problemas jia conhecidos da 4rea como
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dificuldade de comunicag¢do entre os stakeholders (Siqueira e Silva, 2004).

Um Ambiente de Desenvolvimento de Software (ADS) € definido, segundo Moura
(1992 apud Pascutti, 2002), como sendo um sistema computacional que prové suporte para o
desenvolvimento, reparo e melhorias em software e para o gerenciamento e controle dessas
atividades. Um ambiente para modelagem, execu¢do, simulacdo e evolu¢ao de processos de
desenvolvimento de software, é a definicido de ADS por Rabello (2001). E, ainda, um ADS
deve se preocupar com o apoio as atividades individuais e ao trabalho em grupo, o
gerenciamento do projeto, o aumento da qualidade geral dos produtos € o aumento da
produtividade, permitindo ao engenheiro de software acompanhar o projeto e medir, por meio
de informagdes obtidas ao longo do desenvolvimento, a evolu¢do dos trabalhos.

Para Prikladnicki (2003), um Ambiente de Desenvolvimento Distribuido de Software
(ADDS) pode ser entendido como um ADS que oferece suporte para o DDS em que os
membros da equipe de desenvolvimento estdo separados geograficamente. Esta separacdo
pode ser regional (desenvolvimento distribuido em regides diferentes), continental
(desenvolvimento distribuido em paises diferentes, mas em um unico continente) ou global
(desenvolvimento distribuido em vdrios paises).

Para Enami (2006), existe a necessidade de solugdes para gerenciar projetos em
ADDS, que forneca um ambiente com uma estrutura adequada para o trabalho cooperativo,
pois este tipo de ambiente traz uma série de problemas a serem tratados, tais como: a
comunicacdo entre os participantes do projeto, limitacdo do acesso as informacdes por
questdes de seguranca, diferencas culturais, etc. Percebe-se a necessidade de armazenar novas
informagdes em ADDS para se manter um efetivo Gerenciamento de Processo e algumas
destas informagdes sdo: o local que cada participante estd situado, o periodo de
disponibilidade de cada membro da organizacdo, a autoridade e responsabilidade dentro do
projeto, o perfil e a aptiddo de cada membro da organizagdo, a lingua e o pais de origem. A
autora complementa que dentre as dificuldades encontradas para o Gerenciamento de
Processo no ADDS, podem ser citados: as diferencas culturais e de lingua, que tornam a
comunicacdo mais dificil criando situacdes de competicdo por lideranga, falta de confianca,
dificuldade de integracdo dos componentes e distribui¢cdo de tarefas, falta de motivagdo e
liderancga e, dificuldades de coordenacao.

Ainda segundo Enami (2006), um ADDS necessita de um Gerenciamento de Processo
que integre aspectos técnicos e organizacionais. Dentre os aspectos técnicos estdo: a estrutura
adequada, o treinamento técnico adequado e os recursos materiais necessarios para que as

tarefas sejam executadas. E, dentre os aspectos organizacionais, estdo: a cultura
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organizacional, as diferentes culturas envolvidas e a comunicacao face a face.

Virias ferramentas e ambientes tém sido desenvolvidos ao longo dos ultimos anos
para ajudar no controle e coordenacdo das equipes inseridas neste tipo de ambiente. Muitas
destas ferramentas estdo focadas no suporte aos procedimentos de comunica¢do formal tais
como elaboracdo de documentos, processos automatizados e outros canais de comunicagdo
ndo interativos (Prikladnicki e Audy, 2004).

Como exemplos de ferramentas podem-se citar:

Code Co-op (Reliable Software, 2007): permite o controle de versdes de artefatos em
desenvolvimento de forma transparente em relacdo a localizagdo geografica dos
desenvolvedores.

LockED (Teixeira et al., 2001): seu objetivo é controlar as modificacdes realizadas em
artefatos de software em um processo em que a equipe encontra-se geograficamente dispersa.

PVCS Professional Suite (Serena Software, 2007): Ajuda a organizar, proteger,
gerenciar € monitorar alteracdes em artefatos de software.

TLIB Version Control (Burton System Software, 2007): ¢ uma ferramenta para
controlar alteracdes em diferentes versdes de software. Permite retornar a uma versao anterior
caso a nova apresente falhas.

Token (Murta et al., 2000): suas principais funcionalidades s3o: o cadastramento dos
desenvolvedores participantes do projeto, a troca de informagdes entre estes desenvolvedores
e o controle de alteracdes nos componentes do projeto.

Version Control (Quality Software Components, 2007): seu objetivo € o controle de
alteracoes de codigo. Permite integracdo direta com diversas ferramentas de desenvolvimento
(Visual Studio, Visual Studio .NET, Delphi, C++ Builder, dentre outras).

Visual SourceSafe 2005 (Microsoft Corporation, 2007): € integrado com todos os
ambientes de programacgdo da Microsoft e permite o gerenciamento da equipe juntamente com
os artefatos desenvolvidos por ela.

DiSEN - Distributed Software Engineering Environment (Huzita et al., 2007): € um
ambiente de desenvolvimento distribuido de software criado pelo grupo de estudos em DDS
da Universidade Estadual de Maringd, que incorpora a tecnologia de agentes segundo o
padrao da FIPA (Foundation for Intelligent Physical Agents). Tem como objetivo fornecer o
suporte necessdrio para o desenvolvimento distribuido de software. As equipes de
desenvolvimento poderdo estar em locais geograficos distintos e trabalhando de forma
cooperativa com uma metodologia para desenvolvimento de software distribuido.

Ferramenta integrante do ambiente DiSEN, a DIMANAGER (Huzita e Tait, 2006;
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Pedras, 2003) foi desenvolvida com o intuito de colaborar com o gerenciamento de projetos
em ambientes de desenvolvimento distribuido de software, agilizando a produ¢do, mantendo
grupos de trabalho dispersos geograficamente, e gerenciando o desenvolvimento do software,
com o planejamento dos objetivos, a organizacdo e controle das atividades e, a coordenagao
das equipes de trabalho.

De acordo com Huzita et al. (2007), a formacao de equipes virtuais foi um dos fatores
considerados para a composi¢do do modelo de gerenciamento de projetos denominado
Distributed Software Engineering Environment — Project Management Model (DiSEN-
PMM). Neste modelo a organizacdo € tratada nos trés niveis de planejamento: estratégico,

tatico e operacional (Enami, 2006), abordados a seguir na se¢do 3.3.3.

3.2.1. Caracteristicas e Desafios do DDS

Esta sec@o procura mostrar os desafios e problemas sociais, politicos, psicoldgicos e culturais
existentes no DDS e ¢

omo eles podem ser sanados ou minimizados. Para tanto, foram tratadas suas caracteristicas e
apresentada uma proposta de solucdo para cada problema detectado.

Segundo O’Brien (2006), o conceito de “os negdcios como sempre” nao é bom o
bastante nas operacdes globalizadas de negécios. O mesmo vale para operacdes globalizadas
de TI. Existem demasiadas realidades culturais, politicas e geoecondmicas (geograficas e
econdmicas) que devem ser enfrentadas para que uma empresa tenha sucesso nos mercados
globalizados.

A Organizacgao, além de toda a estrutura formal e material, também € uma instituicao
social e humana, na qual as solucdes e decisdes ndo sdo somente técnicas e racionais.
Inevitavelmente a organizacdo terd conteudos psicoldgicos, sociais e politicos, e nela
configuram-se relagcdes humanas, de cardter constante, determinadas também pela
estruturacdo de procedimentos e tarefas informais. A estrutura emocional, as necessidades, os
desejos e a tensdo, peculiares a cada pessoa diante de determinada situacdo de trabalho,
também podem refletir em comportamentos muito variados (Rezende, 2005).

Portanto, para atingir a qualidade, produtividade e eficdcia nas atividades cotidianas,
além de fatores técnicos, os fatores humanos também devem receber grande atengao.

As caracteristicas do DDS sdo provenientes de trés categorias principais: a forma de
separacdo dos grupos (agrupamento, distancia fisica e separagdo temporal), as regides

envolvidas (culturas regionais, idiomas e diferencas dos locais) e as organizacdes
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participantes (culturas organizacionais, infraestrutura e relacio legal) (Pilatti e Audy, 2006;
Siqueira e Silva, 2004).

Estes e outros desafios e caracteristicas sdo abordados a seguir, bem como sugestdes
que permitem superar as dificuldades ou, em alguns casos, diluir seu impacto junto aos
projetos ou equipes envolvidas. O conjunto de propostas envolve os onze elementos descritos

abaixo, os quais estdo condensados na Figura 3.1.

Agrupamento /\
Distancia

Fisica

“ Processo . “" Separacio .

Decisorio — —— Temporal

/ 7 - .
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Relagéo de ‘ existentes no P~ Culturas

Confianca

Negdcio DDS Regionais

" Infraestrutura > L —

das Organizacoes Idiomas

- Culturas "YW~ Diferencas dos

Organizacionais Locais

Figura 3.1: Caracteristicas existentes no DDS (Cibotto et al., 2009)

Agrupamento: uma caracteristica fundamental do DDS € possuir equipes dispersas,
cada qual com uma pequena quantidade de pessoas agrupadas, encarregadas por determinadas
tarefas do processo global de desenvolvimento (Prikladnicki et al., 2003; Enami et al., 2006a).
Quando uma equipe é formada por especialistas em uma drea, como programacdo, por
exemplo, pode haver certa dificuldade quando surgirem duvidas técnicas, conduzindo a
equipe a buscar a solu¢cdo com outro grupo parceiro.

Pode-se tentar formar equipes autossuficientes (analistas, programadores, testadores,
etc) para diminuir a frequéncia de comunica¢do entre os grupos (Kroll e Kruchten, 2003),
evitando assim, possiveis problemas de ordem técnica no momento de efetuar a comunicagdo
e mau entendimento das informagdes trocadas entre os grupos. Quanto mais genérica for a
constitui¢do da equipe, menor € a probabilidade de exisitir a necessidade de tirar ddvidas com
outras equipes.

Distancia Fisica: O’Brien (2006) esclarece que, apesar atualmente ser a era das
telecomunicagdes via internet e avides a jato, ainda pode levar muito tempo para que um

especialista chegue ao local do problema tecnoldégico em um lugar remoto. Além disso,
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existem problemas de comunicacao de tempo real e de boa qualidade nos 24 fusos horarios do
mundo todo. E dificil encontrar pessoal qualificado em certos paises ou incentivar
especialistas para 14 viverem ou trabalharem. Nos diferentes paises, existem problemas e
oportunidades, relacionados com diferencas de custo de vida e de mao-de-obra.

A dispersao geografica, além de dificultar as reunides presenciais, pode afetar a
comunicacdo entre os grupos, devido a defasagem na transmissdo de informacdes, que pode
atrapalhar tanto as comunicacdes por telefone como as reunides por videoconferéncia.
Embora a tecnologia de comunicag¢do tenha avangado significativamente, ainda causa um
expressivo impacto social e psicolégico se comparado com a interagdo face-a-face (Damian et
al., 2000). No entanto, ferramentas de colaboracdo e comunicacdo provéem uma ajuda
consideravel as atividades de desenvolvimento de software (Lanubile, 2009). Para Carmel e
Agarwal (2001) a distancia torna mais dificil a comunicagdo (dificultando a realizacdo de
encontros de formacao e reunides presenciais), a coordenagdo (reducdo do contato informal) e
o controle (visdo estratégica dificultada) no desenvolvimento global de software.

Segundo McGrath (1990 apud Herbsleb e Mockus, 2003), grupos que se comunicam,
primeiramente, por meio de telecomunicagdes t€ém mais dificuldades na resolug¢do de conflitos
e problemas técnicos em relacdo aos que se reinem presencialmente. Por isto, os grupos
envolvidos em um projeto devem realizar encontros de formagdo, que além do aspecto
técnico, colaboram para minimizar ou eliminar os problemas advindos das diferencas
culturais e da dispersdo geografica. Com isto, os participantes do projeto em um pais podem
entender melhor os envolvidos de outros paises, evitando problemas de comunicagdo entre si
(Enami, 2006).

Outra atividade que pode contribuir para superar a distancia € a utilizacdo de
ferramentas de acesso remoto, evitando assim o deslocamento para suporte ou resolu¢do de
problemas de ordem técnica. A utilizacdo de ferramentas de apoio ao gerenciamento de
projetos como o DIMANAGER (Pedras, 2003), também contribui para o planejamento e
organizagdo dos projetos e em um ambiente distribuido (Huzita e Tait, 2006).

Separacao temporal: podem ocorrer diferencas no fuso hordrio das equipes
envolvidas. Esta caracteristica pode dificultar o trabalho, como, na troca de informagdes
sincronas e no aumento dos custos de coordenagdo (Carmel e Agarwal, 2001). Por exemplo,
quando € preciso uma resposta para uma ddvida especifica, pode ser necessirio esperar o
retorno da equipe localizada no outro fuso horario, que podera ocorrer apenas no dia seguinte
ao envio da mensagem do solicitante.

A diferenca de fuso-hordrio pode ser vista como um atributo positivo, pois, hd a
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possibilidade de efetuar um desenvolvimento follow-the-sun (24 horas continuas, contando
com as equipes fisicamente distantes) (Prikladnicki e Audy, 2004; Enami, 2006; Haywood,
2000; Prikladnicki e Audy, 2006).

Culturas Regionais: podem existir grupos com diferencas de comportamento entre as
pessoas devido as diferentes culturas. Isso pode gerar diferencas no planejamento do trabalho,
no processo decisorio, no estilo de argumentac¢do, no fluxo da conversa, dentre outras (Carmel
e Agarwal, 2001; Olson e Olson, 2003). Diferencas culturais podem ocorrer até mesmo com
pessoas de um mesmo pais, devido as diferencas regionais (Enami, 2006).

O intercambio de pessoal, através da figura do mediador cultural, entre as diferentes
equipes colabora para a redu¢do do impacto cultural existente entre diversas regides. Ele
torna-se o elo entre as equipes (Lings et al. 2007).

Reunides e confraternizacdes ajudam a aproximar as culturas distintas e diluir o
impacto devido as diferengas entre as equipes (Enami, 2006; Pilatti e Audy, 2006).

Idioma: é apontado como uma das principais distin¢gdes culturais. Mesmo que o0s
grupos envolvidos no desenvolvimento possuam costumes e crencas variadas, mas utilizam
um idioma comum entre eles, serd possivel desenvolver um projeto. Do contrdrio, se estes
grupos ndo adotarem um idioma padrdo para se comunicarem, ndo serd possivel o
desenvolvimento do projeto. Segundo Mockus e Herbsleb (2001), mesmo utilizando um
idioma comum, devido a falta de proficiéncia de alguns membros e por divergentes
interpretacdes semanticas, causadas por diferente educagdo cultural, alguns problemas
continuam a acontecer. Muitas vezes, o idioma falado pode ser diferente de um local para
outro. Para complementar, Favela e Pefia-Mora (2001) sinalizam que a comunica¢do por meio
de um idioma que ndo € o seu idioma natural pode ser uma tarefa complicada se nao for bem
gerenciada.

Sempre que possivel, as equipes devem possuir 0 mesmo idioma nativo, isto evita
grande parte dos problemas de comunicacdo, caso ndo seja possivel, deve-se trabalhar o
idioma em relacdo ao gerente de projeto e os analistas e, realizar reunides informais com o
intuito de facilitar a comunicacdo. A documentacdo em idioma nativo contribui para facilitar e
agilizar o desenvolvimento em cada local (Pilatti et al., 2007; Lings et al. 2007).

Diferencas dos locais: o aspecto juridico é um dos principais problemas entre locais
distintos. Grupos podem estar sujeitos a diferentes legislacdes, sejam elas comerciais, civis,
trabalhistas, etc. Esta diversidade afeta o desenvolvimento de diversas formas. Haywood
(2000) esclarece que em alguns paises € proibida a importagdo de hardware. O’Brien (2006)

enfatiza que certos paises possuem acordos comerciais reciprocos € exigem que uma empresa
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gaste parte da receita na economia da nacdo a qual estd localizada. Outros paises proibem
transferéncia de dados em suas fronteiras nacionais ou possuem diversas restricoes
governamentais ao acesso a Internet.

O autor destaca as exigéncias de privacidade de dados entre os Estados Unidos e a
Unido Européia: i) Informacdo sobre a finalidade e utilizacdo dos dados coletados. ii)
Possibilidade de impedir a distribuicio de dados a terceiros. iii) Consumidores podem
consultar suas informagdes. iv) Seguranca adequada, integridade de dados e determinagdes
impositivas.

Além disso, segundo o mesmo autor, existem restricdes governamentais no mundo
com relagdo ao acesso a Internet, conforme segue:

e altas taxas governamentais de acesso no Cazaquistio e Quirguistao.
e acesso monitorado pelo governo na China, Ird, Ardbia Saudita, Azerbaijao e

Uzebequistao.

e acesso filtrado pelo governo na Bielo-Russia, Cuba, Iraque, Tunizia, Serra Leoa,

Tadjiquistdo, Turcomenistdo e Vietna.

* ndo € permitida existéncia de instalacdes na Nyanma (ex-Birméania), Libia, Coréia do

Norte e Sudao.

A transposicdo de fronteiras de diversas equipes gera um problema de calendério, pois
pode haver feriado nacional em um pais e nos demais o trabalho continuar normalmente,
porém, sem comunicacdo com as equipes de folga (Pilatti et al., 2007).

E possivel tirar proveito da legislagio trabalhista, incentivos fiscais ou de
concentracdo de massa critica existentes em determinadas dreas em alguns paises ou regides
(Lings et al., 2007; Prikladnicki e Audy, 2004; O’Brien, 2006; Prikladnicki e Audy, 2006).

O problema dos feriados regionais pode ser resolvido com a previsibilidade em agenda
para evitar desconfortos oriundos da falta de comunicagdo e atraso de cronograma (Pilatti et
al., 2007).

Culturas Organizacionais: alguns desafios culturais referem-se ao estilo de trabalho
e relagdes comerciais, por exemplo, deve-se despender tempo para evitar erros ou apressar
para que algo seja feito mais cedo? Agir por conta propria ou trabalhar cooperativamente? O
mais experiente deve liderar ou a lideranca deve ser distribuida? As respostas a estas
perguntas dependem das diferengas culturais que existem no mercado globalizado (O’Brien,
2006; Carmel e Agarwal, 2001).

O trabalho de Kobitzsch et al. (2001) destaca que organiza¢des com diferentes culturas

podem apresentar uma visao diferenciada sobre a qualidade.
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O intercambio de pessoal entre as diferentes equipes pode colaborar para a redugdo do
impacto cultural existente entre diferentes regioes.

Reunides e confraternizagdes ajudam a aproximar as diferentes culturas e diluir o
impacto provocado pelas diferencas entre as equipes (Enami, 2006; Pilatti e Audy, 2006).

Os gerentes de tecnologia devem ser sensibilizados e treinados para defrontar as
diferencas culturais quando forem enviados ou trazidos de outro pais (O’Brien, 2006). Da
mesma maneira que reunides ajudam a diminuir a barreira da cultura de diferentes paises
(Enami, 2006), elas também podem ser aplicadas em nivel de cultura organizacional. Segundo
Prikladnicki et al. (2003), a definicdo de padrdes de projeto, que podem ser adotadas pelas
equipes envolvidas, ajudam a diminuir discussdes referentes a maneira de resolucao de alguns
problemas. O uso de normas, processos e certificacdes também sdo tteis para a uniformizagao
da qualidade em diferentes locais.

Infraestrutura das organizacoes: hardware, software, técnicas, ferramentas, padrdes
e as instalagdes envolvidas no desenvolvimento, operacdo e manuten¢do de produtos de
software fazem parte da infraestrutura de uma organizacdo (ABNT, 1998).

Independente de a organizacdo ser voltada ou ndo para o DDS, ela precisa ter uma
infraestrutura adequada para permitir o trabalho das pessoas envolvidas. No entanto, a
organizagdo ¢é forcada a ter heterogeneidade de ferramentas por causa de restricdes locais
como licenca de exportagdo e suporte técnico disponivel (Lings et al., 2007).

Outro aspecto que diferencia os locais quanto a infraestrutura, se refere a problemas
que podem estar localizados nestes lugares, tais como: oscilac@o elétrica e quedas das linhas
de comunicag¢do (Kobitzsch et al., 2001).

Deve-se procurar manter um padrdo de infraestrutura tecnoldgica e operacional em
todas as unidades, fornecendo uma infraestrutura adequada, que permita aos profissionais de
todas as equipes terem as mesmas condicdes para a realizacdo do trabalho. Quando nao for
possivel a padronizacao, condi¢des locais e conceitos precisam ser tracados em uma ontologia
comum para prevenir confusdo em nivel de projeto (Lings et al., 2007).

Para solucionar a volatilidade referente a infraestrutura, pode ser necessario a
aquisicdo de equipamentos adicionais, de acordo com o problema encontrado, como geradores
e estabilizadores de energia elétrica ou um canal de comunicac¢do via fibra éptica (Kobitzsch
et al., 2001).

Relacdo de negdcio: uma organizagdo pode ndo achar interessante compartilhar
determinada informagdo que possa ser importante para o projeto, devido ao fato dela

considerar-se proprietdria desta informagdo. Com base nisso, Kobitzsch et al. (2001) expdem
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que a relacdo de negdcio influi diretamente na passagem de conhecimento entre as partes.

Um contrato bem elaborado vird esclarecer os limites quando houver troca de
informacodes entre as organizagdes, trazendo confiabilidade ao compartilhar conhecimento.

Processo Decisorio: embora o item processo decisério ndo esteja relacionado
anteriormente, esta € uma caracteristica que ndo aparece de forma explicita nas organizagdes.
No entanto, ele fica evidente quando as decisdes sdo tomadas em um tnico local e impostas as
demais equipes. Kiel (2003) afirma que este tipo de atitude acaba em frustracdo por parte dos
demais envolvidos.

Para evitar a imposicdo de normas unilaterais, é possivel trabalhar com geréncia
democratica e envolver todas as equipes na tomada de decisdo no cotidiano. Caso ndo seja
possivel este tipo de geréncia, desde o inicio da parceria deve ser esclarecido o responsavel
pela tomada de decisdo a fim de evitar frustragcdes dos demais envolvidos.

Confianca: Kiel (2003) expde as desigualdades culturais, linguisticas e de fuso
horédrio como sendo os principais fatores que dificultam a constru¢do de um ambiente de
confianca, respeito e cooperacdo entre as equipes envolvidas no DDS. Devido a separagao
fisica dos colegas de trabalho, torna-se mais facil ignora-los e desvalorizar suas contribui¢des
e habilidades, tornando dificil manter um sentimento de respeito mutuo e entendimento
comum. Quando € negado o acesso ao contexto em que uma decisido € tomada, torna-se mais
dificil a confianca entre as equipes. Estes aspectos podem causar desentendimentos e até
mesmo impactos considerdveis ou irreversiveis nos projetos. A contencdo de despesas com
viagens é outro aspecto que contribui para a diminui¢do da confianca pela auséncia de
reunides face-a-face (Lings et al., 2007).

A realizacdo de reunides presenciais, trazem grande beneficio em termos de
comunicacdo e confianga as equipes que trabalham juntas (Pilatti e Audy, 2006). Ao iniciar
um novo projeto, as metas, objetivos, defini¢do de quais equipes estardo envolvidas e o que
serd feito em cada local deve ser comunicado a todos os envolvidos. Tais informagdes devem
ser documentadas e assegurado que os compromissos foram compreendidos para evitar mal
entendidos por parte dos integrantes (Lings et al. 2007).

Em um ambiente no qual existem vérios participantes trabalhando em diversos paises,
¢ fundamental a preocupagdo com a questdo dos direitos autorais e a propriedade intelectual
do software ou parte dele. Cada pais possui uma legislacdo diferente e que pode comprometer
o desenvolvimento do software. Deve-se procurar assessoria juridica e estar sempre atento as
modificagdes nas legislacdes dos locais envolvidos na construcdo do software. Deve-se cuidar

também do acesso as informacdes privadas do projeto, pois alguns projetos exigem sigilo
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(Enami, 2006). A propriedade intelectual € a propriedade intangivel criada por individuos ou
corporagdes e estd sujeita a uma variedade de protecdes sob trés tradi¢Oes legais diferentes:
leis do segredo comercial, do direito autoral e da patente. Direito autoral € uma concessao
regida por lei que protege os criadores de propriedade intelectual contra cépia de seus
trabalhos por outros. Uma patente concede ao proprietdrio, por 20 anos, 0 monopdlio sobre as
ideias que estdo por trds de uma invencao (Laudon e Laudon, 2007).

O estudo referente ao DDS ultrapassa as fronteiras referentes a Ciéncia da
Computagdo e envolve dreas como Sociologia, Educacdo, Psicologia, Administracao e
Direito. Isto pode ser claramente observado nos diversos aspectos abordados ao se trabalhar
em um ambiente tdo amplo (Enami, 2006; Haywood, 2000; Kiel, 2003; Laudon e Laudon,
2007; O’Brien, 2006).

O Quadro 3.1 resume o estudo realizado, exibe as caracteristicas do DDS abordadas e
enfoca suas principais caracteristicas, desafios e solucdes ou vantagens, e as referéncias
utilizadas em cada item (Cibotto et al. 2009).

Além dos fatores tratados anteriormente, Herbsleb e Grinter (1999) destacam o
problema da falta de comunicagdo informal (omissdo de contato ndo planejado, custo de
iniciar um contato, deficiéncia de comunicagdo efetiva, falta de confianca ou vontade para
comunicar abertamente, dentre outros) como sendo um dos mais sérios problemas
ocasionados pela divisao da organizacao em diversos locais.

Outros fatores culturais como masculinidade versus feminilidade e o individualismo
sao abordados por Evaristo et al. (2004). A criagdo de um cédigo de ética a ser praticado por
todos os parceiros pode contribuir diminuir o impacto causado por estes fatores.

As propostas aqui reunidas foram apresentadas e passaram por um processo de
avaliacdo e validacdo junto ao Grupo de Estudos em Desenvolvimento Distribuido (DiSEN —
Distributed Software Engineering Environment) realizado na Universidade Estadual de
Maringd (Huzita et al., 2007).

De acordo com Cibotto et al. (2009), ap6s tomar conhecimento das propostas, o grupo
de estudos as avaliaram por meio de preenchimento de um questiondrio. Todas as
caracteristicas apresentadas no Quadro 3.1, a seguir, obtiveram uma nota que representa a
escala entre péssimo e excelente. Os itens foram devidamente criticados e receberam
sugestoes de solucdes adicionais. Assim, as propostas apresentadas foram confirmadas e as
sugestdoes imediatamente incorporadas as solucdes supracitadas. Apesar de o grupo de estudo
possuir conhecimento acumulado sobre DDS, o método de avaliacdo aplicado possui a

limitagdo de refletir a opinido desse grupo local e ndo sua aplicagdo em um ambiente com
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equipes dispersas geograficamente.

26



DDS Caracteristicas Desafios Solucoes Vantagens Referéncias
_ Criaciio de equies (Prikladnicki et al., 2003;
Agrupamento |- Distancia fisica - Dispersao geogréfica sao de equip - Enami et al., 2006a;
autossuficientes
Kroll e Kruchten, 2003)
(©'Bien, 206, D
) Locomog %0 para lucares - Efetuar encontro de et al., 2000; Lanubile,
- Localizagdo das remotos a0 p & formacdo 2009; Carmel e Agarwal,
Distancia Fisica | equipes ao redordo |~ Dificuldade de reunizio - Utilizagdo de ferramentas - 2001; Herbsleb e
globo resencial de acesso remoto e de Mockus, 2003; Enami,
p ) ~ erenciamento de projetos 2006; Pedras, 2003;
g proj
- Incentivar a realocagao de . .
. Huzita e Tait, 2006)
cidades
- Troca de informacodes
assincronas ; (Carmel. ¢ Ag?rw.a L
- Defasagem da comunicacao 2001;Prikladnicki e
Separacio - Diferenca de fuso _Es erag or respostas de & i - Desenvolvimento Audy, 2004; Enami,
temporal hordrio o trg 0 ulz i p follow-the-sun 2006; Haywood, 2000;
quip Prikladnicki e Audy,
- Aumento de custos de 2006)
coordenacgdo
- Diferencas de - Fluxo‘ da conversa Intercimbio de . i (Carr.nel e Agarwal,
Culturas comportamento - Planejamento de trabalho participantes - Aproximacao das 2001; Olson e Olson,
. . _Fstilo de - Processo decisorio ~ Reunides de culturas 2003; Enami, 2006;
regionais Aetmentacio - Préticas de trabalho confratormiracses Lings et al. 2007; Pilatti
£ ¢ incompativeis ¢ e Audy, 2006)
- Criar equipes que falam o
mesmo idioma
_Diferentes idiomas |~ qma das principais - Propiciar proficiéncia dos (Mockus e Herbslfjb,
. . dificuldades gerentes 2001; Favela e Pefa-
Idioma entre as equipes -

envolvidas

- Problema de comunicagdo
- Falta de proficiéncia

- Reunides Informais

- Procurar manter a
documentagdo em idioma
nativo

Mora, 2001; Pilatti et al.,
2007; Lings et al., 2007)

Quadro 3.1. Caracteristicas abordadas referente ao DDS e solucoes propostas. Fonte: adaptado de Cibotto et al. (2009) (continua)
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DDS Caracteristicas Desafios Solucoes Vantagens Referéncias
(Haywood, 2000;
C e . - Diferentes legislagdes - Tirar proveito das O’Brien, 2006; Pilatti et
- Significativas

Diferencas dos
locais

diferencas entre
alguns paises

- Diferencas de calenddrio
- Restri¢do a importacio de
Hardware

- Planejamento de Agendas

legislacdes
- Proximidade aos
clientes

al., 2007; Lings et al.,
2007; Prikladnicki e

Audy, 2004; Prikladnicki

e Audy, 2006)

- Organizagdes com

- Diferentes estilos de
trabalho e de autoridade

- Treinamento dos gerentes

(O’Brien, 2006; Carmel e

Agarwal, 2001;
Kobitzsch, Rombach e

Culturas culturas distintas ~ .. - Reunides entre as equipes ) .
Organizacionais | interagindo - Relagdes comerciais - Adogiio de padrdes de - Feldmann, 2001; Enami,
g diretamente - Visao diferenciada de roietos e certificacdes 2006; Pilatti e Audy,

qualidade pro) ¢ 2006; Prikladnicki, Audy
e Evaristo, 2003)
(ABNT, 1998; Lings et
Infraestrutur Infraestrutura - Infraestrutura inadequada - Padronizagdo em todas as i al., 2007; Kobitzsch,
aestrutura - Comunicagdo unidades Rombach e Feldmann,
2001)
Relacao de - Maneira como as . - - Definicdo contratual bem (Kobitzsch, Rombach e
Negécio e“i‘pr.esas 3¢ - Omissao de solugdes elaborada - Feldmann, 2001)
relacionam
- A maneira em que - - Evitar imposicdes de
Processo as decisdes sdo ;Jrg(l)éltl;(:l?sde decisdes normas unilaterais i (Kiel, 2003)
Decisorio tomadas entre as ~ . - Democracia na tomada de ’
. - Frustracdo das equipes -
equipes decisdes
- Falta de acesso ao contexto . -
N e - Reunides presenciais desde
- Confiabilidade das decisdes . . . L
entre os integrantes | - Ignorar colegas de trabalho 0 Inicio da parceria (Kiel, 2003; Lings etal,
Confianca - Esclarecer metas, objetivos - 2007; Pilatti e Audy,

das diferentes
equipes

- Desvalorizar contribui¢cdes
- Desvalorizar habilidades
- Dificuldade de consenso

e responsabilidades para
cada equipe

2006)

Quadro 3.1. Caracteristicas abordadas referente ao DDS e solucoes propostas. Fonte: adaptado de Cibotto et al. (2009) (conclusdo)
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3.2.2. Comunicacao em DDS

A comunicagdo é fator fundamental para as organizagdes que atuam no DDS. E necessario
que haja um meio de comunicagdo a distincia eficiente, de ficil utilizacdo, baixo custo e que
satisfaca a necessidade dos colaboradores das diversas equipes que podem estar distribuidas

ao redor do globo.

3.2.2.1. Reuniao como Ferramenta de Comunicacao

Reunido se caracteriza pelo encontro entre duas ou mais pessoas com a finalidade de
apresentar, debater e discutir topicos relativos ao tema central escolhido (Nakane, 2000).

A reunido € uma importante ferramenta de comunicacdo e, durante a comunicagao, as
pessoas visam formar um entendimento comum ao compartilhar ideias, discutir, negociar e
tomar decisoes (Fuks et al., 2002b). A comunicacao facilita a tomada de decisdo, resultado
fundamental de uma reunido, em que estimula, desenvolve e valoriza os profissionais.

Qualquer encontro entre pessoas que tem por objetivo resolver um problema ou tomar
uma decisdo, assim como uma conversa informal entre colegas no corredor pode ser
considerado uma reunido. No entanto, as reunides de negdcios sdo mais formais, com hora e
local predeterminados. Podem ser conversas individuais, mas em geral contam com duas ou
mais pessoas. A reunido tipica tem um propdsito claramente definido, sintetizado em uma
pauta, que é divulgada com antecedéncia (Hindle, 1999).

Reunides sao ferramentas fundamentais para provocar mudangas e obter solucdes nas
organizacdes. Sao trabalhos arduos, sensiveis e altamente carregados e complexos, tanto em
termos da demanda de trabalho, quanto em termos culturais. Uma reunido apropriada e
planejada pode influenciar na qualidade do produto ou servigo, visando a economia de
dinheiro, estabelecer lucros futuros e ainda aprimorar o sistema de comunicagdo entre os
departamentos (Thomsett, 1992).

Em geral, problemas constituem o motivo principal das reunides; dai por que se
considera a resolug¢ao de problemas o seu propdsito basico.

A principal responsabilidade pelo sucesso da reunido é daquele que a conduz, ou de
quem convocou a reunido. Mas, o grupo como um todo, ou mais especificamente, todos os
participantes devem contribuir para fazer a reunido eficaz.

As reunides podem ser muito tteis quando se trata de informar ou de tomar alguma

decisd@o. Mas, na maioria das vezes, consomem seu tempo e dos demais participantes, sem
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trazer resultados proveitosos. Elas estdo no topo da lista dos afazeres que mais desperdigam

tempo no trabalho, e isso ocorre por serem, muitas vezes, mal preparadas e conduzidas.

3.2.2.2. Comunicacao no DDS

Ao tratar de DDS, a necessidade de uma comunicagdo eficaz também se faz presente, no
entanto, se configura como um desafio para os gerentes.

A interacdo de usudrios de diferentes culturas ocasiona problemas relacionados,
principalmente, a idiomas e fusos hordrios, os quais podem provocar dificuldades na
comunicacdo sincrona, pela necessidade da coincidéncia de presenca no mesmo espaco de
tempo. Assim, estabelecer hordrios que sejam mais adequados aos encontros virtuais,
considerando todas as unidades locais, torna-se essencial (Trindade, 2008).

Para que os projetos tenham um correto andamento no DDS, € necessdrio um ambiente
cooperativo, que procura auxiliar um grupo em suas atividades de maneira a permitir que eles
possam trabalhar com espago de trabalho compartilhado.

A comunicacdo para DDS apresenta trés desafios significativos, que sdo: a
usabilidade, a documentacio das reunides e a seguranca de dados. E preciso considerar os
desafios que a dispersdo geografica impde a comunicacdo, tais como, distncia fisica,
separacdo temporal, diferencas de infraestrutura, culturais e de idioma (Cibotto et al., 2009),
para que ela possa efetivamente auxiliar o gerenciamento de projetos, contribuindo, dessa
forma, para a obtenc@o de qualidade nos processos e produtos de software (Trindade, 2008).

Assuncido et al. (2005) definem reunido ndo presencial ou a distancia como sendo o
oposto da reunido face a face em que os participantes mantém contato direto.

Uma reunido virtual acontece com todos os participantes conectados a0 mesmo tempo
em um ambiente de interacdo virtual, podendo haver um ou mais participantes em cada local
fisico. E, portanto sincrona, acontecendo em tempo real.

A realizagdo de reunides virtuais possibilita a redu¢do de custos com translado,
hospedagem e tempo dos participantes. No entanto, apenas usar a tecnologia ndo garante
melhores resultados, pois o sucesso de uma reunido depende da maneira como ela € planejada
e coordenada. Uma estratégia para promover reunides mais produtivas é delegar algumas
tarefas a um coordenador, uma pessoa que auxilie o grupo a alcancar seus objetivos
(Niederman e Volkema, 1996). Assim, a integracdo de ferramentas computacionais com a
facilitacdo e coordenacdo humana podem conduzir a reunides mais eficazes.

Para que as pessoas trabalhem juntas, quando estdo fisicamente distantes, com maior
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nivel de colaboragdo, podem ser utilizados as videoconferéncias ou software de comunicagao,
mas sd0 necessdrios mecanismos ou acdes que incitem o riso nas reunides e artificios
diferentes para estimular a interagao.

Reunides presenciais apresentam custos elevados para as organizacoes. Estas despesas
estdo associadas ao espaco fisico, transporte, quando hd a necessidade de deslocamentos,
acomodacdes e tempo gasto. A adocao de métodos de trabalho formais e pré-definidos, com a
de coordenadores qualificados, podem minimizar estes problemas. Por sua vez, a grande
velocidade e capacidade j4 obtida na transmissio de dados nas redes, permitem o
desenvolvimento de software que automatizam métodos de trabalho em grupo e procuram
atender as necessidades das reunides (Niederman e Volkema, 1996).

As conferéncias ganham importancia quando o assunto € reunir as equipes para tomar
decisdes. O objetivo € permitir que uma equipe colabore, diretamente, com o trabalho de
outra, sem precisar efetuar o deslocamento.

As vantagens oferecidas pela reunido a distincia sdo: a) permite alcangar um grande
numero de pessoas, em diferentes locais; b) propicia a realizacdo de uma reuniao a um custo
relativamente baixo e sem gasto de tempo ou risco do deslocamento; c) oferece aos
participantes a op¢do de escolha do tempo conforme sua disponibilidade; d) permite
desenvolver, mesmo a distincia, a importante habilidade de trabalho em equipe, de natureza
cooperativa.

A realizacdo de um debate por meio de tecnologias especificas propicia gerar
automaticamente uma memoria da reunido, aumentar a quantidade de conhecimentos reunidos
sobre determinado assunto e diminuir o uso inadequado ou parcial da informagdo, por
exemplo, fora do contexto.

A liberdade do anonimato na opinido por meio de sistemas de groupware, aumenta a
objetividade das informag¢des e diminui a pressdo da hierarquia de um ou alguns membros do
grupo, propiciando uma maior manifestacdo de pessoal de nivel hierdrquico inferior.

Segundo Assuncdo et al. (2005), a utilizacdo de reunides a distancia traz vantagens
que contribuem para aumentar a produtividade: permite melhor gerenciamento pessoal do
tempo; propicia redu¢do com custos de comunicagao; facilita o trabalho cooperativo; permite
melhor preparagdo para reunido; possibilita efetuar trabalho assincrono; a reunido tende a ser
mais curta e mais eficiente; o processo decisério fica automaticamente documentado;
proporciona aumentar o nimero de ideias geradas; possibilita transformar decisdes em agdes;
facilita o acompanhamento; favorece o acesso independente de lugar; admite independéncia

de plataforma; fécil de usar.
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Quando apenas uma pessoa usa frequentemente a videoconferéncia, € melhor ter um
recurso individual, que utilize o computador (desktop). Para focalizar um individuo ou até trés
pessoas, recomenda-se uma solug¢do Office (escritorio). Neste caso, um monitor com camera,
autofalantes e microfone especifico para conferéncias, pode ser mais apropriado que o micro.

Existem trés meios de comunica¢do tradicionais que possibilitam a comunicagdo a
distancia: 1) reunides por telefone; ii) dudio e videoconferéncia; e, iii) groupware.

Reunides por telefone: quando utilizado corretamente, o telefone pode ser um 6timo
instrumento para ganhar tempo. Antes de completar uma chamada, é imprescindivel listar os
itens que serdo abordados. Falar ao telefone somente o necessario € empregar palavras com
clareza. Evitar interromper o didlogo, questionar por meio de perguntas objetivas, evidenciar
interesse e usar uma dic¢ao profissional.

Audio e videoconferéncia: utilizadas por equipes que trabalham em regides distintas
impossibilitadas de se reunirem fisicamente com frequéncia. Para isso, empregam
equipamentos (microfones, cameras e software de comunicacdo) disponiveis no mercado.
Estes equipamentos e software devem ser eficientes e faceis de usar.

A videoconferéncia que utiliza dudio em tempo real e links de video é uma forma
apropriada de se fazer reunides. Com a tecnologia adequada, esses “encontros a distancia” sao
utilizados para conectar pessoas de todas as partes do mundo. A videoconferéncia possui a
vantagem de exibir a linguagem corporal e as expressdes faciais, fundamentais para a
comunica¢io (Hindle, 1999). E imprescindivel que os fusos horirios sejam levados em
consideragdo ao organizar e conduzir videoconferéncias.

Também deve ser considerado a existéncia de muitos tipos de reunides e € preciso que
para cada condi¢do sejam utilizadas estratégias distintas. As reunides podem ser classificadas
como: reunides de negociagdo, tomadas de decisdo, solu¢do de conflitos, planejamento
estratégico, mudanga organizacional, feedback e avaliagdo (Wanderley, 1998). Cada uma
destas categorias, mesmo que apresentem aspectos comuns, possuem muitas particularidades;
o fato de ndo considerar estas caracteristicas pode ser umas das maiores causas de insucesso
de reunides.

Ao utilizar tecnologia de ponta, podem ocorrer problemas na conexdo entre as
localidades, como no som e imagem. Algumas tecnologias usam linhas dedicadas para
teleconferéncia, o que resolve boa parte dos problemas.

A videoconferéncia chegou basicamente como ferramenta de comunicacdo e
atualmente sua aplicagdo € como ferramenta de colaboragdo completa. Propicia a

comunicagdo, a cooperacdo ao compartilhar documentos, imagens, programas, etc., € a
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coordenagdo, que aparece por interface de controle do equipamento de videoconferéncia,
incluindo fungdes como a discagem para a conexdo, o gerenciamento de sessdo, passagem de
controle de aplica¢des compartilhadas, etc (Fuks et al., 2002b).

Groupware: produto de software que facilita a colaboragdo através do uso comum de
informacdes, permitem a edi¢do conjunta de um produto, para que este seja desenvolvido
coletivamente.

Estas ferramentas permitem, por meio de uma intranet ou da Internet, ter acesso a
bancos de dados a partir de computadores instalados em sala de reunido. Pela prépria
ferramenta ou por e-mail, a equipe pode enviar tarefas a pessoas de fora do grupo, ou solicitar
de um dia para outro, comentdrios dos demais escritérios ao redor do mundo sobre suas
propostas.

Para o ambiente DiSEN, por exemplo, utiliza-se a VIMEE, Distributed Virtual
Meeting (Trindade, 2008), dentre suas principais caracteristicas, destacam-se: a comunicacao
sincrona e assincrona, ela possibilita o registro das informacdes comunicadas, auxilia a
decisao de assuntos polémicos por meio de votagdo, proporciona controle formal do processo,
permite visualizar artefatos de projeto e compartilhar documentos e imagens, mantém
histérico das conversas, permite a edicdo cooperativa; € possivel armazenar o documento
gerado pela reunido, a ata, de forma que ele possa realimentar com acdes corretivas o
ambiente e seus projetos. A VIMEE nio possui recursos de video e som, no entanto, estas sao

caracteristicas propostas como trabalhos futuros com relag¢ao a ferramenta.

3.2.2.3. Diferencas culturais

A cultura organizacional e procedimentos de trabalho, s@o fatores que podem influenciar na

forma de executar uma reuniio.

Estilos de comunicagdo diferentes também podem criar dificuldades e até mal-
entendidos numa reunido, quando o objetivo € chegar a um consenso.

Algumas situagdes problemdticas surgem quando existem colaboradores estrangeiros
ou com sotaques que dificultam a clareza da comunicacdo. A inseguranca de serem
incompreendidos pode dificultar ainda mais a reunido. Nestes casos, € necessario dar abertura,
atencao e espago para que estes possam transmitir suas ideias.

Idioma, fuso horério e tempo de viagem entre outros paises sdo barreiras tradicionais a
comunicacdo entre paises diferentes (Hindle, 1999). No entanto, com a evolug¢dao da

tecnologia da informagdo, muitas dessas dificuldades diminuiram. A comunica¢do em inglés,
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que pode ser um problema para habitantes de paises de outras linguas na hora de estabelecer
uma comunicacdo formal, € um problema menor quando se trata do e-mail, cujas mensagens
sdo curtas, simples e informais.

De acordo com Hindle (1999), expressdes corporais a primeira vista sem importancia,
dizem coisas ligeiramente contraditérias em culturas diferentes. No Oriente Médio, por
exemplo, o movimento da cabeca para cima, com um clique da lingua, quer dizer ndo. Em
outros lugares como na India, isso significa sim.

Da mesma forma gestos expressivos com as maos tendem a ser mais usados em paises
ao redor do Mediterraneo do que no norte da Europa.

No caso de reunido globalizada e multicultural, é necessdrio que os integrantes estejam
familiarizados com outros tipos de gestos e saber agir de acordo com eles.

Em reunides na Russia, o presidente pode permitir a troca de desaforos e mesmo a
batida em retirada de alguns participantes. Esses sdo estratagemas como outros quaisquer, nao
uma ruptura do processo. E normal que os insatisfeitos voltem 4 mesa e retornem o debate.

No Japao, o papel do presidente da reunido € obter consenso de opinides. Isso as vezes
requer a saida dele dos trabalhos para que os participantes possam, vagarosamente, pensar em
solucoes.

Nos EUA, no entanto o que se espera é que o presidente conduza a reunido até um
acordo usando carisma e personalidade forte. O poder é empregado de forma mais explicita.

No Brasil, o que prevalece é o meio termo, havendo um equilibrio entre os extremos,
pois durante uma discussdo é admissivel a alteracdo do tom de voz e até mesmo um tapa na
mesa. No entanto reacdes como sair da sala ndo é algo comum. No exterior o Brasil tem
conceito negativo referente a pontualidade, pois, tem como um dos principais problemas o
cumprimento de hordrios.

Em culturas, como por exemplo, as asidticas, o ato de interromper alguém que esta
falando durante uma reunido, é considerado ma educacao e falta de respeito.

Além das questdes culturais de cada regido, alguns comportamentos e posturas podem
comprometer o desenvolvimento da reunido. Habitos como bater os dedos na mesa, os pés no
chao, abrir e fechar a tampa da caneta repetidamente, podem parecer atitudes inofensivas, mas
geralmente, desviam a aten¢do dos demais participantes e, consequentemente, colocam em
risco o rendimento do encontro.

Conversas paralelas, risos, cochichos ou bilhetinhos devem ser banidos, mesmo
quando se tratam do mesmo assunto do evento.

Nas reunides com cardter sigiloso, a discricdo deve ser maior. Propagar os assuntos

discutidos dentro da sala para a empresa é uma atitude nada ética.
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3.2.2.4. Planejamento das reunioes

Temas como coesdo, status e hierarquias, normas e padrdes, comunica¢do e lideranca, devem
ser considerados para que as decisdes em reunides sejam tomadas com qualidade (Lewicki et
al., 1992). A informagdo, quando distribuida de forma adequada nas organizagdes, promove a
sinergia entre as equipes. Neste segmento, as reunides t€ém um papel fundamental, sendo
preciso mudar o paradigma e dar a sistemdtica de reunides a importancia e o destaque que
merece, provocando uma mudanga na cultura organizacional, fazendo com que reunides
produtivas seja um dos itens da avaliacdo de desempenho (Trindade, 2008).

E necessdrio tornar realidade um objetivo futuro, possibilitar as tomadas de decisdo
antecipadamente, investindo algum tempo no planejamento. Muito do que ndo deveria
acontecer nas reunides, deve-se a mal entendidos face aos objetivos ou a receios provocados
por uma falta de clareza na sua apresentacdo prévia a todos os participantes.

Toda a reunido deve ser bem planejada para se obter sucesso, levando em conta fatores
como: preparacdo da agenda; notificacdo aos envolvidos, confirmacdo e presenca; instalagdes
prontas e adequadas; duracdo pré-definida; material de apoio disponivel e de qualidade;
secretariado consciente e eficaz.

O tempo dedicado ao planejamento é vital para evitar problemas na fase de execugao.
O objetivo central do planejamento é minimizar a necessidade de revisdes durante a
efetivacao das tarefas. Isto pode ser feito através da colaboracdo de outros participantes ou
quem esteja mais familiarizado com o processo de planejamento e conducdo de reunides.
Outro artificio que pode corroborar para o bom andamento dos trabalhos é a defini¢do, no
inicio da reunido, do tempo de palavra que cada participante terd para expor seu ponto de vista
sobre cada assunto debatido, facilitando ao condutor, caso tenha que interromper um
participante que possa monopolizar o tempo do tema discutido. Por fim, € interessante
conseguir um consenso sobre as regras bésicas para que todos apoiem as tarefas programadas
e ndo se dispersem.

O planejamento, fundamental para qualquer reunido, inicia-se pela defini¢cdo de uma
pauta clara e objetiva. O foco é uma das caracteristicas que contribui para tornar uma reunido
eficiente. Os participantes devem receber uma lista dos temas que serdo tratados, € o primeiro
passo para evitar dispersdes e assuntos fora de contexto durante a reunido.

Informagdes uteis, de interesse de todos, podem ser colocadas na intranet da empresa

onde podem ser lidas antes da reunido. Os participantes poderdo trazer sugestdes a serem

discutidas, ganhando tempo durante a reunido.
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Além de uma agenda pré-estabelecida e uma pauta bem definida, contribui para a
preparacdo do ambiente, mesmo em uma reunido virtual, diversos aspectos visuais contribuem
para uma discussdo proveitosa dos assuntos em pauta.

Delvin e Rosenberg (1996 apud Fuks et al. 2002b) ressaltam a importancia do
conhecimento individual e das priticas cooperativas, como a linguagem das maos na
comunicacdo face-a-face, que as pessoas desenvolvem de forma a coordenar a variedade de
conhecimentos individuais e atingir o entendimento mutuo. O contexto cultural, o dominio em
questdo e o conhecimento pessoal influenciam como as expressdes de linguagem sao
produzidas pelo comunicador e interpretadas pelo receptor.

De acordo com Creighton e Adams (1998), para gerar confianca ou dirimir conflitos,
as pessoas precisam da informacao sensorial completa, o que somente € possivel a partir da
interacao pessoal. A confianga € proveniente do conhecimento que se tem da outra pessoa,
isso envolve os cinco sentidos — e talvez outros mais que a ciéncia ainda nao descobriu.

Além da correta escolha do local e do ambiente, deve-se adequar os recursos as
necessidades da reunido. Muitas vezes o excesso de recursos pode atrapalhar mais do que
ajudar. Ao utilizar algum recurso, deve-se verificar antes se o desempenho do computador da
sala € satisfatorio, pois arquivos pesados podem levar muito tempo para serem exibidos.

Todo material necessdrio ao bom desenvolvimento dos trabalhos deve ser
providenciado com antecedéncia, tais como, relatdrios, graficos ou outro material de apoio,
porta cartazes, quadro negro, ou outros equipamentos de comunicag¢ao (Thomsett, 1992).

Ao utilizar equipamentos em um ambiente fora do local de trabalho, hd uma maior
probabilidade de problemas técnicos, como pane no computador, data show, ou defeito no
CD, pendrive ou outra midia. Para evitar esses transtornos, € necessario se precaver e preparar
mais de uma midia, para caso uma falhe a sobressalente substitua a principal sem problemas.
No caso dos equipamentos, um teste antes de sua utilizacdo contribui para que tudo ocorra
bem durante a utilizagdo.

Apoés a reunido pode-se realizar um controle e avaliacdo do evento e resultados
obtidos, a fim de acompanhar e providenciar as agdes corretivas identificadas como

necessdrias aos problemas ou oportunidades analisados.

3.3. Planejamento Estratégico para DDS

Diversos conceitos relacionados ao planejamento estratégico sdo utilizados como fundamento

para este modelo.
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Destacam-se os niveis de planejamento com seus responsdveis, gerente geral, gerente
de projetos e gerente local conforme definido por Enami et al. (2006b). Fazem parte desta
secdo os modelos de planejamento e metodologias estratégicas: BSP (Business Systems
Planning), SSP (Strategic Systems Planning), 1E (Information Engineering), CSF (Critical
Success Factors), Modelo Eclético de Sullivan, Abordagem por Estdgios de Crescimento e

PETI (Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacao).

3.3.1. Estratégia

Segundo Ansoff e McDonnell (1993), o planejamento das estratégias originou-se na area
militar e posteriormente suas primeiras aplicacdes foram na drea governamental e empresarial
na década de 50. No entanto, por exigir maior dinamismo e flexibilidade, o conceito e
aplicacdo de estratégia nas organizacdes diferem do conceito militar. Para planejar estratégia
empresarial ou de negdcios é preciso ter visdo de futuro, postura de gestdo, recursos,
infraestrutura e alinhamento estratégico.

Para Oliveira (2001), numa empresa, a estratégia estd relacionada a arte de utilizar
adequadamente os recursos tecnoldgicos, fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a
minimizacdo dos problemas empresariais e a maximizacdo do uso das oportunidades
identificadas no ambiente da empresa. Ainda, segundo o autor, a finalidade das estratégias
empresariais € estabelecer quais serdo os caminhos, os cursos, os programas de acdo que
devem ser seguidos para alcancar os objetivos ou resultados estabelecidos pela empresa. O
autor esclarece que o conceito basico de estratégia estd relacionado a ligacdo da empresa a seu
ambiente. E, nessa situacdo, a empresa procura definir e operacionalizar estratégias que
maximizem os resultados da interagao estabelecida.

Mintzberg e Quinn (2001) definem estratégia como sendo o padrdo ou plano que
integra as principais metas, politicas e sequéncia de acdes de uma organizacdo em um todo
coerente. Uma estratégia bem formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma
organizacdo para uma postura singular e vidvel, com base em suas competéncias e
deficiéncias internas relativas, mudangas no ambiente antecipadas e providéncias contingentes
realizadas por oponentes inteligentes.

Na visdo de Rezende e Abreu (2006) a palavra estratégia estd vinculada a objetivos
macros, acdes mais globais, de maior tempo e maior amplitude e pode ser decomposta em
diversas tdticas, com metas e objetivos definidos, com acdes menores, direcionadas, de menor
tempo e menor amplitude, a fim de atender as respectivas estratégias. Como analogia, pode-se
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relacionar estratégia com a palavra guerra e taticas com batalhas.

Conforme Maximiano (2004), no campo da administracdo de empresas, estratégia tem
diversos significados. Longo prazo, ambiente, planejamento e concorréncia sdo algumas
palavras-chaves associadas aos significados principais, que aos poucos foram sendo

formulados e agregados ao moderno vocabuldrio da administracdo estratégica.

3.3.2. Planejamento Organizacional

A defini¢do de planejamento € descrito por Mintzberg e Quinn (2001) como sendo uma série
de atividades formalizadas para produzir e articular resultados, na forma de sua integracao de
decisdes.

Para Maiias (1999) o planejamento deve evoluir dinamicamente, pois através do
controle das atividades, devem ser obtidas sugestdes para efetuar as agdes corretivas
necessdrias ao planejamento original. Estas acdes de ajustes implicam em revisao dos recursos
utilizados, meios, organizacdes e acdes das futuras decisdes. Portanto o que ocorre € uma
atualizacdo do planejamento inicial, propiciando um cumprimento adequado dos objetivos
inicialmente propostos. Este cardter dindmico do planejamento surge como algo que €
inerente ao proprio processo de planejamento, de maneira que ndo se pode conceber um
planejamento eficaz que nao possua revisdes ou estudo periddico de si mesmo.

Segundo Oliveira (1995), o planejamento pode provocar uma série de modificacdes
nas caracteristicas e atividades da empresa, como exemplo, na tecnologia, nos sistemas e
também nas pessoas envolvidas. As modificagdes provocadas nas pessoas podem
corresponder a necessidade de treinamento, substitui¢do, transferéncias, novas funcoes,
avaliacdo, entre outros. Alteracdes na tecnologia podem ser apresentadas, por exemplo, pela
evolugcdo dos conhecimentos e pelas novas maneiras de fazer os trabalhos. Modificac¢des
relacionadas aos sistemas podem ser alteracdes nas responsabilidades estabelecidas, nos
niveis de autoridade, descentralizagdo, comunicac¢des, procedimentos, instrucdes, dentre
outras.

O processo de desenvolvimento de software ndo foge a regra. Segundo Prikiladnicki e
Audy (2004), a etapa do planejamento € a primeira que deve ocorrer. Ela envolve a defini¢dao
das estratégias que conduzirdo o processo de desenvolvimento como um todo, ao longo de
todo ciclo de vida do sistema. A etapa de planejamento pode ser identificada como preliminar
a um conjunto de ciclos de projetos de desenvolvimento de software derivado do processo de
planejamento.
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De acordo com Prikiladnicki e Audy (2004), duas categorias de planejamento sdo
identificadas para a gestdo de projetos de Desenvolvimento Distribuido de Software (DDS). A
primeira, referente ao planejamento estratégico que é conduzido pela matriz e diz respeito a
identificacdo e priorizagdo de novos projetos a serem desenvolvidos, seja para departamentos
internos ou para clientes. Os participantes deste tipo de planejamento devem buscar o
alinhamento estratégico entre os objetivos da matriz e suas filiais. A outra categoria diz
respeito ao planejamento tatico-operacional na unidade de desenvolvimento de software
distribuida. A transi¢do entre estas categorias ocorre na definicdo dos projetos e envolvem as
atividades de planejamento de cada unidade distribuida.

Ainda, segundo os autores, os responsaveis por cada unidade de desenvolvimento t€m
a responsabilidade sobre o planejamento titico, enquanto o planejamento operacional €&
responsabilidade do gerente de projeto. Este ultimo, encarregado também de gerenciar o
projeto de desenvolvimento de software, coordenando o trabalho entre os colaboradores,
interface entre as equipes, contato com os clientes, sejam internos ou externos e resolucio de

conflitos.

3.3.3. Niveis de Planejamento Organizacional

Para Oliveira (2001), o planejamento estratégico relaciona-se com os objetivos de longo prazo
e com as maneiras e estratégias para alcancd-los que afetam toda a empresa, enquanto o
planejamento tético relaciona-se a objetivos de prazo mais curto € com maneira € estratégias,
que, geralmente, afetam somente parte da empresa.

A Figura 3.2 exibe os niveis de decisdo e tipos de planejamento segundo Oliveira

(2001), sendo eles: planejamento estratégico, planejamento tatico e planejamento operacional.

Decisdes Planejamento
Nivel Estratégicas Estratégico

Estratégico

Nivel Tatico Decisdes Taticas Planejamento

Tatico
Nivel Operacional Decnspes . PIaneJamento
Operacionais Operacional

Figura 3.2: Niveis de decisdo e tipos de planejamento (adaptado de Oliveira, 2001)
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O Planejamento estratégico ¢ um processo gerencial que possibilita ao executivo
estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter um nivel de otimiza¢do na
relacdo da empresa com seu ambiente. Ele €, normalmente, de responsabilidade dos niveis
mais altos da empresa, diz respeito tanto a formulacdo de objetivos, quanto a selecdao das
estratégias empresariais a serem seguidas para consecucao desses objetivos, levando em conta
as condi¢des externas e internas a empresa e sua evolucdo esperada.

O Planejamento tatico tem por objetivo aperfei¢oar determinada area de resultado e
nao toda a empresa. Assim, trabalha com os objetivos estabelecidos no planejamento
estratégico. Portanto, o planejamento titico é desenvolvido em niveis organizacionais
inferiores, e tem como principal finalidade a utilizacio eficiente de recursos disponiveis para
a execucdo de objetivos previamente fixados, segundo uma estratégia predeterminada.

O Planejamento operacional ¢ a formulacdo, principalmente por meio de
documentos escritos, das metodologias de desenvolvimento e implantacdo estabelecidas.
Portanto, nesta situacdo, tem-se basicamente, os planos de acdo ou planos operacionais. Os
planejamentos operacionais correspondem a um conjunto de partes homogéneas do
planejamento tatico.

Rezende (2002) complementa que, amparada pelas informag¢des do meio ambiente
interno e externo, a estratégia empresarial necessita de interacdo, coeréncia, alinhamento e
acoplamento, com sinergia entre as estratégias de negdcio da organizacao e as da TI, que é
uma importante ferramenta para apoiar o funcionamento integral e sist€mico da organizagdo.
Essa sinergia deve ser feita por meio de um esfor¢o de planejamento global, envolvendo as
funcdes empresariais € as unidades departamentais, de forma individual e coletiva, levando
em conta as implicagdes atuais e emergentes do Planejamento Estratégico Empresarial.

De acordo com Enami et al. (2006b), existem quatro tipo de responsaveis distribuidos
nos trés tipos de planejamentos supracitados, sendo o gerente geral no nivel estratégico,
responsavel pela pesquisa de novos projetos dentro e fora da organizacio, a andlise geral para
identificacdo de quais projetos serdo desenvolvidos, a andlise da viabilidade da distribui¢dao
dos projetos a serem desenvolvidos e a selecdo de projetos para as unidades distribuidas. Os
gerentes locais que gerenciam seu local ou unidade distribuida e o gerente de projeto
responsavel pelo gerenciamento de projetos sob sua responsabilidade, ambos pertencentes ao
nivel tatico. Os engenheiros de software no nivel operacional s@o os responsédveis pelo
desenvolvimento do projeto. Em geral, o gerenciamento de projetos de desenvolvimento
distribuido de software envolve os clientes, gerentes gerais, gerentes locais, gerentes de

projeto e engenheiros de software.
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Basicamente suas atividades no projeto sdo as seguintes: os clientes recebem
informacdes sobre o projeto para acompanhamento do mesmo; os gerentes gerais gerenciam a
parte contratual com o cliente e coordenam o andamento dos projetos da organizagdo; os
gerentes locais, de cada unidade distribuida, gerenciam os recursos humanos e os materiais de
sua unidade; os gerentes de projeto efetuam o planejamento e controle dos projetos sob sua
responsabilidade; os engenheiros de software executam as atividades do projeto (Enami,
2006Db).

Conforme Rezende (1999 apud Rezende, 2002), para realizar a implementacdo da
estratégia empresarial ou de negdcios também serd necessario conhecer e estabelecer
ferramentas. Essas ferramentas devem ser amplamente discutidas na organizacdo e com todos
os envolvidos, a fim de igualar e sedimentar os conhecimentos e conceitos pertinentes ao
projeto de execugdo. As principais ferramentas de estratégia empresarial voltadas para
geracdo de informacdes que envolvem TI sdo: planejamento estratégico empresarial; politicas
empresariais e politicas gerais de informacdoes e de TI; planejamento estratégico de
informacdes e da TI; modelo de informagdes empresariais; metodologia para
desenvolvimento e/ou aquisi¢ao de Sistema de Informacado (SI) e projetos em geral; normas e
padrdes técnico-operacionais de TI; manuais e documentacoes.

Para Rezende (2005), o planejamento estratégico € parte das fun¢des da administracao,
e € completado por: organizacdo, direcdo e controle. Estas fun¢des devem estar interligadas
em ciclo retroalimentado. Ele também envolve o conceito de administracdo estratégica,
pensamento estratégico, modelagem de negdcios privados ou de atividades publicas,
inovacao, inteligéncia competitiva e inteligéncia organizacional.

Segundo o mesmo autor, nas décadas de 80 e de 90 o planejamento estratégico de
tecnologia da informacgdo era chamado de plano diretor de informética e tinha seus esforcos
mais direcionados com a informadtica e seus respectivos recursos tecnolégicos, principalmente
hardware e software. Atualmente, ele preocupa-se mais com as informacdes da organizacdo, e
como consequéncia a informdtica ou a tecnologia da informacdo e os recursos humanos
necessarios.

Para Lederer e Sethi (1988) o planejamento de TI é o processo de identificacdo das
aplicacdes baseadas em computadores para apoiar a organizagdo na execu¢do do seu plano de
negdcios e na realizagido dos seus objetivos organizacionais.

Boar (2002) apresenta um processo de planejamento estratégico dentro de uma
organizacdo de TI em quatro etapas: avaliagc@o, projeto, preparagcao e execucao.

Avaliacdo: entender como os planos estratégicos sdo formulados e executados
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atualmente.

Projeto: o projeto de um processo de planejamento estratégico personalizado para
atender as necessidades dessa organizacao de TI.

Preparacao: realizar as atividades de “partida” necessarias da educacao, processos de
coleta de dados, definicdo do escopo comercial inicial, resumos de especialistas,
posicionamento inicial e estudos de estratégia de partida, para permitir uma primeira execugao
ordenada do processo de planejamento estratégico.

Execucao: a execucdo do novo processo de planejamento estratégico de avaliagao,

estratégia e execugdo conforme seu projeto e preparacao.

3.3.4. Principais Metodologias de Planejamento para Sl

“Uma metodologia constitui-se de uma abordagem organizada para atingir um objetivo, € um
roteiro, que visa a qualidade e produtividade” (Rezende e Abreu, 2003). Ainda para os autores
metodologia ndo é somente uma técnica, pois ela permite o uso de uma ou vérias técnicas para
o desenvolvimento de projetos, sistemas ou software.

Segundo Rezende (2002) e Neto (2006), muitas metodologias de PETI (Planejamento
Estratégico de Tecnologia de Informagdo) ou similares foram desenvolvidas. As primeiras
foram criadas no final da década de 60 e dentre elas destacam-se: BSP (Business Systems
Planning), SSP (Strategic Systems Planning), 1E (Information Engineering), CSF (Critical
Success Factors), o modelo eclético de Sullivan e a abordagem por estdgios de crescimento da
organizacao.

O BSP (Business Systems Planning) da IBM, explora o planejamento de sistemas de
informacao e as relacdes deles com os negdcios, de maneira que os sistemas de informagao
possam dar suporte as necessidades organizacionais. (IBM, 1984; Torres, 1989).

O SSP (Strategic Systems Planning) define um modelo funcional de negdcios pela
andlise funcional das dreas da organizagdo, que geram a arquitetura dos dados combinada com
a necessidade de informacdes da organizacido (HSC, 1986).

A IE (Information Engineering) estabelece técnicas para a constru¢do de modelos
organizacionais, modelos de dados e modelos de processos. (Lederer e Sethi, 1988; Martin,
1991).

Um comparativo entre tais metodologias é exibido no Quadro 3.2, a seguir. Nele sdo

apresentados doze aspectos das mesmas.
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Item BSP SSP 1E CSF Modelo Sullivan Est. Crescimento PETI

O que é E uma metodologia de E responsdvel por E uma metodologia E uma metodologia que | E um modelo que prevé | Supde que as E o conjunto de
planejamento definir um modelo para criagdo de grandes | procura identificar as o desenvolvimento de organizagoes teriam que | ferramentas
estruturada, que explora | funcional de negécios sistemas de informagdo. | necessidades de uma metodologia assimilar as mudangas computadorizadas que
o planejamento de pela analise funcional sistemas de informagdo | adequada para satisfazer | (tecnoldgicas e de auxiliam a organizagio
sistemas de informagdo | das dreas da da alta administragdo da | as necessidades sistemas) por sucessao na estruturacdo e
e as relacdes deles com organizagao. organizacdo, em que os | especificas. lenta (iniciagdo, concretizagdo de seus
os negdcios da principais fatores expansao, consolidagdo | objetivos, dentro de um
organizacao. criticos de sucesso sdo e maturidade). periodo pré-

descritos para a gestdo. determinado.

Objetivos Explorar as relagdes Criar uma arquitetura Planejar, analisar, Contribuir para Criar uma metodologia Apresentar uma Definir a maneira como
que existem entre 0s de dados que satisfaca projetar e construir estabelecer um bom com caracteristicas que metodologia com um a organizacdo ird tratar
diversos negdcios da as necessidades de grandes sistemas de desempenho e aumentar | suportem as critério de e gerir a tecnologia da
empresa e fornecer um informacéo da informagao. a competitividade da necessidades de administracdo da qual dispde, visando o
plano de sistemas de organizagao. Organizagdo. informacdes da evolugdo dos sistemas futuro e garantir que as
informacdo que suporte organizacao. de informagdo na atividades de TI estejam
as necessidades de organizagao. totalmente ligadas aos
informacdo da objetivos do negécio e
organizacdo, para curto as metas estratégicas da
e longo prazo. empresa.

O que faz Da énfase aos sistemas Gera a arquitetura dos Utiliza técnicas para Identifica as Usa os conceitos de Observa um critério Fornece suporte ao

de informagao
operacionais e
gerenciais.

dados combinada com a
necessidade de
informacdes da
organizagao.

construgdo de modelos
organizacionais,
modelos de dados e
modelos de processos.

necessidades de
informacdo da alta
administra¢do e sao
uteis para a
identificagdo das
exigéncias individuais
de sist. de informagao.

infusdo e de difusdo da
tecnologia da
informac@o.

denominado de
evolugao dos sistemas
de informagao.

planejamento
estratégico empresarial
€ preocupa-se com as
informagdes e com os
conhecimentos de toda
a organizacao.

Fases ou etapas

1. Identificagdo do
processo de negdcio;
2. Identifica¢ao dos
dados do negécio;

3. Identificagdo da
arquitetura atual de
informacao;

4. Identificagdo do
ambiente e objetivos do
negocio;

5. Defini¢@o de uma
nova arquitetura de TL

1. Andlise das dreas de
negocio;

2. Defini¢ao do modelo
de negécio;

3. Andlise das
necessidades de
informacao;

4. Combinacao das
necessidades de
informagdo com
modelos de dados;

5. Criagdo da
arquitetura de S.I;

6. Definicdo dos novos
sistemas e cronograma
de implantacdo.

1. Definicdo da
estratégia;

2. Anilise;

3. Projeto;

4. Desenvolvimento do
Sistema.

1. Determinagdo dos
objetivos da empresa
(curto, médio e longo
prazo);

2. Identificagio do FCS
para cada objetivo
relacionado;

3. Especificagdo da
informac@o necessaria
para satisfazer os FCS;
4. Especificacdo de
indicadores para avaliar
o estado dos FCS;

5. Especificacdo de
indicadores para avaliar
o cumprimento dos
objetivos.

Variam de acordo com
a organizacao.

1. Iniciacdo;

2. Contégio;

3. Controle;

4. Integracdo;

5. Administragao de
dados;

6. Maturidade;

7. Conhecimento.

1. Andlises ou
diagnéstico;

2. Processos ou
planejamento;

3. Procedimentos ou
execugao.

Quadro 3.2. Comparativo entre as metodologias estudadas (continua)
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Item BSP SSP 1E CSF Modelo Sullivan Est. Crescimento PETI
Pessoas Alta administraco. Alta administrago e Alta administrago e Alta administraco. Alta administrag@o e Alta administraggo e E elaborado por uma
Envolvidas Gerentes de TI. Gerentes de TI. Gerentes de TI. Gerentes de TI. equipe multidisciplinar
(comités) por meio de
fases interativas.
Suporte ao DDS Nao possui. Naio possui. Naio possui. Nao possui. Nao possui. Nao possui. Nao possui.
Documentagio Recomendacdes e Gera a arquitetura dos Gera modelos Identificacdo das Grau de informatizacdo | Gera um mapa da atual Planejamento
gerada planos de acdo com dados; organizacionais, necessidades da Organizagao. situacdo de TI da estratégico de Sistemas
visdo estratégica da Gera a necessidade de modelos de dados e individuais de sistemas Organizacdo e busca de Informagao e de
organizacao; informacéo da modelos de processos. de informagdo. alcangar o nivel de Sistemas de
Gestdo operacional dos organizagao. Sistemas de Conhecimento.
dados. Conhecimento.
Porte da Principalmente grandes | Principalmente grandes. | Principalmente grandes | Qualquer. Principalmente grandes. | Principalmente grandes. | Principalmente grandes.
ﬂganizagﬁo e médias. e médias.
Ramo de Organizagdes em geral. Organizag¢des em geral. Organizag¢des em geral. Organizag¢des em geral. Organizagdes em geral. Organizag¢des em geral. Organizag¢des em geral.
atividade
Periodo de Curto. Médio. Meédio/Longo. Curto. Meédio. Longo. Naio deve ser tdo longo
realizacio devido as mudancas
tecnoldgicas ou da
organizagao.
Problemas -Apenas visdo atual; - -Dificuldade em - - - -Complexo;
encontrados -Falta de foco assegurar Compromisso -Alto risco de gestao.
(urgéncias); da alta geréncia;
-Idealista e projetado -Muito envolvimento
para ambientes dos usudrios;
centralizados. -Muito tempo de
planejamento.
Aspectos -Visdo geral (empresa - -Contribui para -Recursos - - -Envolve hardware,
positivos como um todo); estabelecer um bom orcamentarios software e pessoas;
-Util no inicio da desempenho e aumentar | compativeis com as -Integragdo e
informatizagdo por ter a competitividade da responsabilidades alinhamento com o
um planejamento mais Organizacdo. assumidas; planejamento
amplo. -RH disponiveis, estratégico empresarial;
qualificados e -Potencializa a
comprometidos; competitividade.

-Equipes treinadas,
abertas, sistémicas, com
visdes integradas e em
permanente estado de
alerta para as ameacas e
oportunidades ditadas
pelos ambientes interno
€ externo.

Quadro 3.2. Comparativo entre as metodologias estudadas (conclusdo)
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O CSF (Critical Success Factors) procura identificar as necessidades de sistemas de
informacdo da alta administracdo da organizacdo, em que os principais fatores criticos de
sucesso sao descritos para a gestdo, numa abordagem top-down (Daintith, 2004). Ela deve ser
utilizada em conjunto com uma metodologia de PETI, pois ela ndo € uma metodologia
propriamente dita (Rockart, 1979).

O modelo eclético de Sullivan estabelece uma matriz entre infusdo e difusdo dos
fatores organizacionais, sistémicos e tecnoldgicos da organizagdo. Infusdo: refere-se ao grau
de informatizacdo da organizacdo em termos de importancia, impactos e significados.
Difusdo: refere-se ao grau de disseminacdo da tecnologia da informacdo por toda a empresa
(Sullivan, 1985).

A abordagem por estagios de crescimento da organizacdo apresenta uma
metodologia com um critério de administragdo da evolug¢do dos sistemas de informacgao na
organizacdo (Nolan, 1993).

O PETI (Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagdo) constitui-se em um
conjunto de ferramentas e técnicas para elaboracdo de estratégias de curto, médio e longo
prazo. Destina-se a planejar a utilizacdo da informagdo juntamente com os recursos de
software, hardware e recursos humanos que déem suporte para estas informacdes. Alinhando,
desta maneira, a Tecnologia da Informacdo aos objetivos corporativos da organizacao
(Rezende, 2003). Varios autores tratam do PETI (Garcia, 2005; Neto, 2006; O’Brien, 2003;
Rezende, 2002; Rezende, 2003; Rezende, 2005; Rezende e Abreu, 2003; Spohr e Sauvé,

2003), salientando sua importancia para os negdcios organizacionais.

3.4. Gerenciamento Eletronico de Documentos

Com circulagdo de grande quantidade de processos em papel, muitas empresas apresentam
problemas de administracdo, compartilhamento e armazenamento desses processos. Sdo
contratos, processos juridicos, documentos de projetos e muitos outros processos que fazem
parte dos negdcios dessas empresas.

Muitas vezes, tais processos precisam ser arquivados por longo tempo e
frequentemente consultados pelas diversas equipes que trabalham em parceria efetuando o
DDS. Este processo gera custos adicionais de armazenamento, horas de pesquisa e
armazenamento, além do elevado nimero de cépias, para possibilitar que o processo seja

analisado por mais de uma pessoa nas distintas equipes.
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A perda de um processo pode causar prejuizos que vao além do simples papel. Um
projeto de software extraviado pode comprometer futuras manutengdes, que quando
necessarias, pode desencadear um grande esfor¢co extra por parte dos profissionais para que
estes entendam o funcionamento do programa por meio da andlise de seu cédigo para, a partir
de entdo, poderem efetuar a devida manutengao.

Por sua vez, o Gerenciamento Eletronico de Documentos (GED) exige habilidade de
trabalhar com uma variedade de formatos, que nem sempre podem ser previstos pelos
projetistas de aplicacdo ou por seus usudrios. Imagens, textos e graficos podem ser
armazenados como imagens. Entretanto, de acordo com o tipo de uso desta informacao, este
pode ou ndo ser o método mais eficiente ou o mais efetivo. O tipo de documento, 0 método de
recuperagdo e a necessidade de armazenamento determinardo o conteido e a arquitetura do
documento, e como resultado orienta para a tecnologia de informacdo necessaria. O
gerenciamento eletronico de documentos envolve a organizagdo sistematizada e automatizada,
interna e externa, de documentos ao longo do tempo, por meio de um banco de dados ou seu
equivalente, o que vem ocorrendo nas grandes organizagdes brasileiras (Andrade, 2000).

Um documento eletronico pode ser a cépia eletronica de um original em papel, por
exemplo: a imagem digitalizada de um desenho técnico ou das paginas de um relatorio
impresso; o original criado em meio eletronico, por exemplo: um diagrama criado no Jude
(Java and UML Developers' Environment — uma IDE para modelagem de dados em UML),
um relatério editado em um editor de texto ou uma planilha de cdlculo criada em uma planilha
eletronica; o registro eletronico de uma comunicagdo em voz ou video.

O documento eletronico pode ser estatico quando existe em sua forma final e ndo seré
mais modificado ou dindmico quando podera passar por processos de alteragcdo e atualizacao.

Cada organizacdao possui documentos com informacdes utilizadas no passado,
informacdes necessdrias para seu atual funcionamento e necessdrias para planejar seu futuro.

O objetivo da geréncia documental € aperfeicoar e fazer fluir as fungdes dos negdcios,
reduzir espacos de armazenamento, aumentar a velocidade de acesso, aumentar e preservar o
valor da informacdo, ganhar tempo em decisdes criticas, levar vantagem competitiva,
melhorar a sensibilidade nos negdcios e a prevengao de riscos, ter acesso local a informagao,
em especial nas equipes dispersas, que podem ter acesso aos processos de negdcio por meio
eletrobnico em qualquer que seja a sua localizacao.

O GED promove a automacdo do ciclo de vida dos documentos, provendo um
repositério comum, o qual possibilita capturar, armazenar e indexar documentos de qualquer

formato ou suporte fisico (textos, imagens, pdginas html, documentos escaneados, formatos
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multimidia). Deve também assegurar a integridade e reutilizacdo do documento, integracdo e
escalabilidade (Andrade, 2000).

Um sistema de GED deve permitir, no minimo, os servi¢os essenciais de arquivamento
e recuperacdo de informacdo, tais como: i) cadastramento, em que novos documentos sao
registrados e inseridos no acervo; ii) armazenamento, de maneira que o documento fique
guardado e seguro, garantindo a integridade do acervo; iii) pesquisa, que permite localizar o
documento no acervo com base em critérios de busca sobre as informacgdes associadas aos
documentos (indices), informadas junto ao cadastramento do documento, ou por meio de full
text retrieval, que permite a identificacio e recuperacdo de documentos do acervo com base
em seu contetido e ndo s por meio de indices associados; iv) consulta, permite visualizar o
documento, imprimir ou copiar, garantindo aos usudrios do sistema a disponibilidade da
informacao, independentemente de seu formato digital; v) manutengdo, que permite alterar o
arquivo e sua versdo; e, vi) nivel de acesso ou critérios de seguranca quanto a acessibilidade
que restringe quem pode consultar, incluir, alterar ou excluir determinado documento.

O investimento em um sistema de GED propicia redu¢do de custos com novos
escritérios, depdsitos e arquivos; protecdo do patrimdnio; protecdo contra catdstrofes que
poderiam danificar o acervo. Para o usudrio permite reduzir o tempo de processamento e
manuseio do papel; acesso imediato e multiusudrio a qualquer informacdo. Para a gestdao
documental: reduz o espacgo fisico da armazenagem; minimizacdo de perda e extravio de
documentos. Para o departamento de tecnologia da informacao, possibilita a integragcdo com
outros sistemas e tecnologias; permite gerenciamento e otimizacdo de Workflow; maior
velocidade na implementacdo de mudangas nos processos.

A utilizagdo de um GED foi a maneira selecionada neste trabalho para efetuar a
geréncia de documentos de maneira a suprir as necessidades do DDS, devido a simplicidade
de acesso as informagdes, que podem estar disponiveis a todas as equipes, sem a necessidade
de envio de documentos fisicos por meio de correspondéncia, permitindo, inclusive

atualizacdo imediata de tais documentos.

3.5. Trabalhos Relacionados

Os trabalhos selecionados, todos da dltima década, envolvem diversas questdes relacionadas
ao DDS, mais especificamente nos seguintes aspectos: Carmel (1999) envolve cultura
organizacional relativa ao DDS; Prikladnicki e Audy (2004) contemplam o gerenciamento

organizacional e de projetos de DDS; Evaristo e Scudder (2000) abordam o gerenciamento de

47



projetos de DDS; Enami (2006) contempla a cultura organizacional e o gerenciamento de
projetos de DDS; e Kiel (2003) foca questdes culturais que envolvem o DDS.

Carmel (1999) aborda a formagdo de equipes distribuidas ao redor do globo e os
principais fatores a serem considerados ao montar uma equipe para um projeto distribuido. O
trabalho chama de forgas centrifugas (comunicacido ineficiente, falta de coordenacdo,
dispersdo geografica, perda do espirito de equipe e diferencas culturais) os fatores que podem
levar uma equipe distribuida ao fracasso e, de forcas centripetas (infraestrutura de
comunicacdo, arquitetura do produto, constru¢do de uma equipe, metodologia de
desenvolvimento, tecnologia de colaboracdo e técnicas de geréncia) os fatores que podem
levar uma equipe distribuida ao sucesso.

As forcas centrifugas e centripetas de Carmel (1999) serviram de base inicial e
nortearam o levantamento das caracteristicas, necessidades e problemas enfrentados pelas
organizacoes que atuam em DDS.

O modelo MuNDDoS (maturidade no desenvolvimento distribuido de software) foi
elaborado para ser um facilitador nos projetos de DDS (Prikladnicki e Audy, 2004). Este
modelo, segundo os autores, sugere a existéncia das dimensdes organizacional (que envolve a
definicdo de estratégias referentes ao desenvolvimento como um todo) e de projetos (referente
ao planejamento estratégico, titico-operacional, preliminares a um conjunto de ciclos de
projetos de desenvolvimento de software).

Este modelo contribuiu para a elaboracdo das bases do planejamento estratégico
proposto.

Evaristo e Scudder (2000) efetuaram uma andlise de casos reais envolvendo
distribuicao de projetos nos Estados Unidos, Japdao e Europa. Os autores abordam diversos
fatores a serem administrados em projetos distribuidos. Embora tais projetos ndo envolvam
unicamente o desenvolvimento de software — alguns abordam hardware ou ambos — eles
propdem algumas dimensoes de projetos distribuidos que devem ser observadas: a) Tipo de
projeto, sendo hardware, software ou ambos; b) Estrutura, que representa a estrutura
hierarquica existente em um projeto, que, em alguns casos, sdo diminuidas com a distribuigao.
Por outro lado, abordam a falta de relacdo afetiva entre equipes distintas; c¢) Distancia
percebida, que pode ser reduzida com a utilizacdo de uma variedade de midias de
comunica¢do; d) Sincronismo, que sdo equipes trabalhando concorrentemente no mesmo
projeto; e) Complexidade, quanto maior ou mais complexo um projeto, mais isto pode afetar o
desempenho em projetos distribuidos; f) Cultura, sendo um fator multidimensional, que afeta

os projetos distribuidos de maneiras diferentes. Algumas outras dimensdes sdo apresentadas
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pelos autores, tais como metodologia de sistemas de informag¢do e politicas organizacionais,
porém com pouca relevancia a este trabalho.

Os resultados apresentados pelos autores permitiram ampliar a visdo organizacional de
empresas que trabalham com projetos distribuidos. Quatro dimensdes: hierarquia, distancia
percebida, sincronismo e cultura, serviram diretamente de base para a elaboracdo do modelo
de planejamento estratégico proposto.

Enami (2006) desenvolveu um modelo de gerenciamento de projetos para ADDS. Seu
trabalho aborda a arquitetura do ambiente DiSEN e a ferramenta DIMANAGER, focada no
planejamento e controle do projeto, ferramenta esta, que faz parte do ambiente DiSEN. A
autora também trabalha com diversos temas relacionados ao DDS como equipes virtuais,
diferencas culturais, follow-the-sun, nivel de dispersdo geogrifico e armazenamento de
conhecimento referente aos projetos distribuidos. No entanto o foco principal de seu projeto
refere-se ao gerenciamento de projetos de software, nele sdo abordados temas como
planejamento estratégico, modelos de gerenciamento existentes e, por fim, propde um modelo
para gerenciar projetos de software.

Diversos conceitos estudados pela autora foram considerados para a elaboracdo deste
trabalho, onde se destacam as responsabilidades dos trés niveis gerenciais (gerente geral,
gerente de projetos e gerente local), equipes virtuais e fatores culturais existentes no DDS.

Kiel (2003) efetuou um estudo em uma companhia de desenvolvimento de software de
tamanho médio situada no Canada, Estados Unidos, Alemanha e Maléasia. Este estudo destaca
cinco temas principais: tempo, idioma, poder, cultura e confianca, que influenciam
diretamente no cotidiano de equipes de trabalho dispersas.

Tempo: devido ao fuso hordrio, as equipes se utilizam de técnicas de comunicacao
assincronas, principalmente e-mail. Com isto, problemas relativamente simples demoram a
ser resolvidos, pois a resposta de uma mensagem, normalmente, sé vird no dia seguinte, além
disso, em alguns casos pode ocorrer um mau entendimento do conteddo da mensagem, que
pode ocasionar atraso no projeto.

Idioma: o Inglés € o idioma principal da companhia, o que gerou um ponto de tensao
para os integrantes alemaes e canadenses que passaram um tempo consideravel na Alemanha.
O problema € evidente em teleconferéncias, nas quais os alemades demonstraram grande
frustracdo pela dificuldade em participar da discussdo. Canadenses interpretaram
frequentemente o siléncio que vinha do escritério alemao como uma indicagdo que ninguém
de 14 queria dialogar.

Cultura: os individuos percebem as coisas, falam e fazem as atividades de maneira
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diferente. O alemdo foi descrito como cego, eficiente, teimoso e relutante em criticar
abertamente e o canadense foi descrito como falador, negligente e indeciso.

Poder: decisdes tomadas no escritério canadense, que é tido como o “cérebro da
operacao”, influenciaram no escritério alemao. Padrdes técnicos e decisdes de arquitetura sao
normalmente originados no escritdrio canadense.

Confianca: Muitos participantes informaram problemas sofridos com o outro
escritério devido a enganos, troca de acusacdes e demissao de pessoal do outro escritrio por
serem julgados incompetentes.

A comunicacdo da companhia analisada € realizada por meio de ferramentas como e-
mail, telefone, teleconferéncia, StarTeam (ferramenta de administracdo de configuracio), net-
meeting, ferramentas de traducdo e Intranet. A teleconferéncia merece cuidados especiais,
pois é fécil identificar problemas de didlogo. E frequente a dificuldade de controlar a ordem
de quem fala. As pessoas frequentemente discutem e, problemas técnicos com atraso de
audio, podem dificultar a comunicagdo e atrapalhar o entendimento do que esta sendo dito.

Este estudo contribuiu para o desenvolvimento deste trabalho, no qual estes cinco
fatores (tempo, idioma, poder, cultura e confianca), além da comunicacdo foram utilizados na
elaboragdo deste trabalho.

Portanto, os trabalhos citados fornecem bases para a elaboracdo do modelo de
planejamento estratégico proposto, pois tratam da formacdo de equipes virtuais, da dimensao
organizacional e de desenvolvimento distribuido de software, os quais compdem elementos

fundamentais para o planejamento em DDS.

3.6. Consideracoes Sobre a Fundamentacao

Este capitulo apresentou vdrias defini¢des e conceitos inerentes ao DDS e a motivagdo pela
qual diversas organizacdes tém optado pelo DDS, além de diversas caracteristicas e desafios
enfrentados quando as equipes envolvidas nos projetos estdo separadas fisicamente, em
especial quando em longas distancias, bem como maneiras de minimizar o impacto de tais
dificuldades no decorrer dos projetos.

A comunicacdo, por ser fundamental em projetos que envolvem DDS, mereceu
destaque por meio do planejamento de como realizar reunides virtuais e as diferencas
culturais das reunides em diversos paises.

Estratégia e planejamento foram temas abordados de maneira a apresentar sua

aplicagdo no meio empresarial, inclusive com relacdo ao DDS. Os niveis de decisdo cléssicos
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da administragdo foram apresentados e vinculados ao trabalho de gerenciamento de projetos
de Enami (2006), o qual trdz o fundamento, utilizado no modelo de planejamento estratégico
proposto, referente aos gerentes e suas responsabilidades.

Em seguida, foi realizada uma andlise referente a doze elementos de sete
metodologias, evidenciando diversos pontos que terdo impacto sobre o modelo proposto.

Foi realizado um estudo de como utilizar o gerenciamento eletronico de documentos
para controlar a documentagao utilizada no planejamento estratégico.

Por fim, foram apresentados cinco trabalhos que contribuem para compreensdo das
dificuldades e necessidades existentes ao se trabalhar com DDS, cada qual com sua

contribuicao para o desenvolvimento do modelo de planejamento estratégico proposto.
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4

Modelo de Planejamento Proposto

4.1. Consideracoes Iniciais

Todo planejamento estratégico parte do principio de oferecer solucdes tangiveis que permitam
a minimizagdo dos esfor¢os para obtengao dos resultados. O planejamento ocorre justamente
em funcdo da necessidade de acdo, gerando uma decisdo antecipada da acdo que serd
implantada. Para que essas agdes tenham sucesso, € necessario investir em levantamento de
dados e andlises que servirdo de diretrizes para a concep¢ao de um plano de acdo, o qual ndo
deve ser confundido com o planejamento em si. O plano de a¢do nada mais € que o conjunto
de atividades a serem concretizadas, cada qual com prazos, responsdveis € recursos
disponiveis (Nakane, 2000).

Este capitulo, tem por finalidade a exposicdo das quatro etapas do modelo de
planejamento estratégico na conjuntura do DDS, para uma melhor constituicao dos processos
empresariais das organizagdes que atuam nesta modalidade de desenvolvimento de software,
relacionados ao gerenciamento das equipes geograficamente dispersas. Sdo apresentadas,
também, as diretrizes referentes a avaliacdo da proposta através da criacdo de um cendrio com
equipes distribuidas para aplicagdo do modelo.

Conforme apresentado no capitulo anterior, o modelo de planejamento aqui proposto
possui como base:

e caracteristicas do DDS: o estudo referente ao DDS foi realizado com o objetivo de

obter conhecimento a respeito da motivacdo das organizagdes em trabalhar neste
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ambiente, os desafios enfrentados e as vantagens competitivas buscadas por tais
empresas. Onze caracteristicas que englobam o DDS foram objeto de estudo,
buscando sobressair e encontrar solugdes para as dificuldades relacionadas a elas. Na
secdo 3.2.1, tais caracteristicas podem ser observadas em mais detalhes: agrupamento
(Enami et al., 2006a; Kroll e Kruchten, 2003; Prikladnicki et al., 2003); distancia
fisica (Damian et al., 2000; Enami, 2006; Herbsleb e Mockus, 2003; Huzita et al.,
2008; O’Brien, 2006; Pedras, 2003); separacao temporal (Enami, 2006; Haywood,
2000; Huzita et al., 2008; Prikladnicki e Audy, 2003; Prikladnicki e Audy, 2006);
culturas regionais (Enami, 2006; Huzita et al., 2008; Olson e Olson, 2003; Pilatti e
Audy, 2006); idioma (Favela e Pefia-Mora, 2001; Mockus e Herbsleb, 2001; Pilatti et
al., 2007); diferencas dos locais (Haywood, 2000; O’Brien, 2006; Pilatti et al., 2007;
Prikladnicki e Audy, 2004; Prikladnicki e Audy, 2006); diferentes culturas
organizacionais (Enami, 2006; Huzita et al.,, 2008; Kobitzsch et al., 2001;
Prikladnicki et al., 2003; O’Brien, 2006); infraestrutura especifica (ABNT, 1998;
Huzita et al., 2008; Kobitzsch et al., 2001); relacao de negécio diferenciado
(Kobitzsch et al., 2001); processo decisorio (Kiel, 2003); e necessidade de confianca
(Huzita et al., 2008; Kiel, 2003; Pilatti e Audy, 2006).

modelos estudados: conforme apresentado na se¢do 3.3.4, as metodologias abordadas
foram estudadas com a finalidade de conhecer como as mesmas contribuem para o
aperfeicoamento do processo organizacional. Sdo elas: BSP (IBM, 1984; Torres,
1989), SSP (HSC, 1986), IE (Lederer e Sethi, 1988; Martin, 1991), CSF (Rockart,
1979), modelo eclético de Sullivan (Sullivan, 1985), abordagem por estigios de
crescimento (Nolan, 1993) e a metodologia PETI (Rezende, 2003);

niveis de planejamento: foram estudados os trés niveis de planejamento (operacional,
tatico e estratégico) e os responsaveis por cada um deles, o que possibilitou um melhor
entendimento da gestdo organizacional, tornando possivel, a elaboragdo do modelo
sob estas perspectivas (Enami et al., 2006b; Oliveira, 2001; Prikiladnicki e Audy,
2004).

realizacdo de reunioes: diversos conceitos sobre as reunides foram estudados (Fuks
et al., 2002b; Hindle, 1999; Nakane, 2000; Thomsett, 1992; Wanderley, 1998). Fez
parte deste estudo os meios de comunicacdo no DDS e as diferengas culturais
existentes nas diversos locais (Assuncdo et al., 2005; Hindle, 1999; Niederman e

Volkema, 1996; Trindade, 2008). Outro ponto que mereceu destaque foi o
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planejamento de reunides (Creighton e Adams, 1998; Hindle, 1999; Lewicki et al.,
1992; Silveira Neto, 1994; Thomsett, 1992; Trindade, 2008).

e gerenciamento eletronico de documentos: foram estudados os conceitos sobre
funcionamento e aplicabilidade do GED nas organizacdes, que contribuiram para a

elaboragdo da quarta etapa do modelo (Andrade, 2000; Silva, 2001).

4.2. Estrutura do Modelo Proposto

Para elaboracdo deste modelo, foram tomados como base pressupostos gerenciais adotados
para o ambiente DiSEN, tais como: i) formacdo de equipes virtuais; ii) niveis de
gerenciamento; ii1) fatores culturais envolvidos no DDS, expostos por Enami (2006), Enami
et al. (2006b) e Huzita et al. (2007).

Referentes a formacgao de equipe e seus papéis no gerenciamento de projetos, merecem
destaque a figura do gerente geral, gerente local e gerente de projetos conforme definidos por
(Enami et al., 2006Db).

O Quadro 4.1 exibe um mapa de responsabilidade destes trés niveis gerenciais com um

resumo das atividades exercidas por cada gerente (Enami, 2006).

Atividades Gerente Geral | Gerente Local | Gerente Projeto

Estabelecer padrdes da Organizagao 1 2 2

Cuidar relacionamento com parceiros de negécios

Resolugdo de conflitos entre projetos e locais

Resolugdo de conflitos internos do projeto

Resolucdo de conflitos locais

Planejamento do projeto

Monitoramento e controle do projeto

Planejamento estratégico

A= | R[N W || ==
EENEOSEE SR L SR OSE I (SR | 9}
ARSI I P I I S R 1\

Priorizar, suspender e cancelar o projeto

Legenda:

1 — Responsabilidade atual;
2 — Deve ser consultado;

3 — Pode ser consultado;

4 — Deve ser notificado;

6 — Autoridade de aprovacdo.

Quadro 4.1: Mapa de Responsabilidade Linear dos Gerentes (Enami, 2006)

Visto que tdo essencial quanto realizar um planejamento amplo que envolva diversos
aspectos organizacionais, € garantir a execu¢do do mesmo, esta proposta determina tanto os
responsaveis pelo planejamento quanto os responsaveis pela execugao dos itens planejados.

O modelo proposto é formado por quatro etapas que buscam organizar o processo de
planejamento estratégico, sob diferentes aspectos organizacionais, conforme exibido na

Figura 4.1, a saber:
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Primeira etapa: gerenciamento das equipes envolvidas no DDS, considerando
elementos geograficos, sociais e culturais de cada local onde existe uma equipe;

Segunda etapa: padronizacdo, aspectos de infraestrutura, técnicos e legais;

Terceira etapa: processo adotado para realizacdo de reunides virtuais e presenciais;

Quarta etapa: gerenciamento da documentacdo necessdria, gerada ao longo das

reunioes.

Etapas do Modelo de Planejamento Estratégico

e Gerenciamento das equipes envolvidas no DDS

e Padronizacao, aspectos de infraestrutura, técnicos e legais

® Processo adotado para realizagao de reunides virtuais

e Gerenciamento da documentacao

Figura 4.1: Etapas do modelo de planejamento estratégico de sistemas de informag¢do para
organizagoes que atuam em desenvolvimento distribuido de software

Estas quatro etapas possuem setenta e quatro acoes, a serem exercidas pelos trés niveis
gerenciais. Para cada a¢do foram definidos os responsdveis pelo seu planejamento e execucao.
De acordo com a acio, tal responsabilidade é compartilhada entre dois ou mais gerentes de
diferentes niveis organizacionais.

Embora as responsabilidades de cada gerente tenham sido definidas neste modelo, eles
tém a possibilidade de delegar autoridade e responsabilidade a outros colaboradores, de

acordo com suas necessidades.
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4.3. Primeira Etapa — Gerenciamento das Equipes

Esta etapa trata da formacdo das equipes gerenciais situadas em diferentes localizac¢des
geograficas e aborda a determinacdo dos responsdveis pelo planejamento estratégico bem
como a definicdo das atividades que estes desempenham ao realizar o planejamento
organizacional referente ao DDS.

As organizacdes que atuam no DDS enfrentam diversos desafios que ndo se
apresentam em desenvolvimento local e outros que, embora existam, sdo potencializados em
virtude da distancia entre seus colaboradores. Dentre eles, merecem destaque os aspectos
culturais, sociais, fatores de gerenciamento local e geral de todas as equipes envolvidas no
processo de DDS, como: questdes de cardter psicolégico e de relacionamento entre equipes
que ndo possuam contato face-a-face, caracteristicas organizacionais distintas entre as
empresas e regides envolvidas.

Nesta fase inicial do planejamento, muitos itens necessdrios para a organizagao e
melhoria das atividades e ambiente das equipes sd@o abordados. Estes itens foram reunidos em
cinco grupos sendo eles: Recursos Humanos; Aspectos Psicolégicos; Aspectos Culturais;
Recursos Humanos, Aspectos Psicoldgicos e Culturais; e, Padronizagdo, os quais visam tratar
de acdes especificas para cada drea, buscando assim, facilitar o entendimento das atividades a

serem desempenhadas.

4.3.1. Recursos Humanos

Este é um dos grupos mais amplos, pois envolve agdes para prevencdo e resolucdo de diversos
problemas relacionados aos colaboradores envolvidos em todo processo de DDS. As acdes
aqui agrupadas refletem nao s6 em nivel operacional como também em niveis gerenciais de
todas as etapas do processo de desenvolvimento de software e nas equipes envolvidas. Muitas
vezes, uma acdo, além da categoria de Recursos Humanos (RH), envolve as categorias
Aspectos Psicoldgicos e Aspectos Culturais.

Seis agdes distintas se enquadram no grupo de RH, sendo elas: formar equipes de
desenvolvimento; definir escopo de novos projetos; realizar treinamento técnico; desenvolver
projetos coordenadamente; efetuar reunido presencial; e prover sigilo de informacdes, a serem

tratadas na sequéncia.
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Formar equipes de desenvolvimento

A formacdo da equipe ird envolver o maior nimero possivel de cargos. Quando uma equipe
possui o0 pessoal necessdrio para efetuar todo o ciclo do processo de desenvolvimento ela
torna-se menos dependente das demais equipes. Quanto mais autossuficiente (envolvendo
uma diversidade de profissionais) cada equipe for, menor a necessidade de comunica¢do com
as demais para dirimir as davidas referentes ao desenvolvimento, evitando diversos problemas
de comunicagdo (Kroll e Kruchten, 2003). Uma excessao fica por conta de equipes especificas
para uma atividade, tais como: inspecao, qualidade, homologacao e teste, dentre outras.

Ao contratar mdo de obra, aspectos relacionados a recrutamento e selecio devem ser
utilizados, a critério da organizagdo. Para profissionais que irdo se comunicar com as demais
equipes, o conhecimento do idioma utilizado, pode ser um dos critérios levados em
consideracdo na avaliacdo da contrata¢do. Outros critérios como disponibilidade para viagens,
competéncia, habilidade e desempenho podem ser utilizados.

Esta acdo propicia ganhar tempo ao longo dos projetos e procura evitar que uma
equipe fique desorientada, enquanto depende das demais, para esclarecer questdes que podem
ser resolvidas internamente com pessoal especifico da area.

Os responséveis pelo planejamento e execucdo da acao de formacdo de equipes sdo os

gerentes gerais e gerentes locais.
Realizar treinamento técnico

Uma caracteristica bédsica associada ao alto desempenho das organizacdes € sua capacidade de
acompanhar a evolucdo do mercado em que estdo inseridas. Isto somente pode ser feito por
meio de investimentos constantes em treinamento e desenvolvimento dos funciondrios
(Rabechini Junior et al., 2002). O treinamento fornecido a técnicos e gerentes tornard possivel
que entendam adequadamente as necessidades dos usudrios, com o desafio extra de alinhar as
necessidades com os negdécios da organizacao (Garcia, 2005).

Para alcancar ou manter um alto nivel de qualidade em seus produtos e atendimento
aos clientes, as equipes envolvidas no DDS devem identificar as necessidades de treinamento
e capacitacdo de pessoal. O esclarecimento das responsabilidades e atividades de cada
funciondrio facilita a identificacdo das necessidades de treinamento e as possibilidades de
adequacdo da equipe.

Criar um plano de treinamento, em todos os niveis desde a alta administracdo até o

nivel operacional, identificando os participantes, quais as suas necessidades € um cronograma,
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incorporado a um plano de carreira, sdo providéncias que contribuem para o aperfeicoamento,
desenvolvimento pessoal e motivacao do quadro de colaboradores.

Existem diversas maneiras de realizar o treinamento. Pode ser esporddico, continuo,
interno ou externo, através da aquisicao de livros e periddicos, curso a distancia, incentivo a
graduacio e pds-graduacao.

O treinamento em si, € para muitos funcionarios um fator de motivagdo, no entanto, a
organizacdo pode incentivar os colaboradores através da criacdo de compensacdes pelo
treinamento e desenvolvimento de carreira.

O montante do investimento em treinamento e desenvolvimento de funciondrios deve
ser levado em consideracdo por meio de uma andlise de custo-beneficio de cada curso,
considerando fatores como custo do treinamento, materiais necessarios, deslocamento, valor
hora do trabalhador, quando este deixa de exercer sua fung¢do para se especializar, dentre
outros. Quanto aos beneficios, elementos como conhecimento de novas tecnologias,
aprimoramento e desempenho podem ser levadas em consideracao.

Os responsaveis pelo planejamento e execucdo da ag¢do de realizacdo de treinamento

técnico s@o os gerentes gerais, gerentes locais e gerentes de projetos.

Definir escopo de novos projetos

Quando qualquer das equipes que atuam em conjunto para efetuar o DDS for procurada por
um cliente para desenvolver um sistema, o gerente local desta equipe deve entrar em contato
com o gerente geral das equipes para avaliarem a estrutura interna com o intuito de saber se
existe capacidade de iniciarem um novo projeto.

Outro ponto a ser verificado € a extensdo e complexidade do sistema com a realiza¢ao
de uma breve andlise do mesmo. A partir destas informagdes o gerente geral e os gerentes de
projetos devem analisar se existe capacidade entre as equipes para o desenvolvimento do
projeto dentro dos prazos e expectativas do cliente ou se € necessdrio expandir a estrutura
envolvendo pessoal ou até mesmo, a infraestrutura.

A andlise de relacdo custo-beneficio entre o aceite do desenvolvimento do novo
sistema e os investimentos indispensdveis permitird aos gerentes decidirem pela execucdo ou
rejeicdo do novo projeto.

Os responsaveis pelo planejamento e execuc¢do da acdo de defini¢do do escopo de

novos projetos sao os gerentes gerais, gerentes locais e gerentes de projetos.
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Desenvolver projetos coordenadamente

Significa organizar as equipes que estejam separadas por fuso hordrio, permitindo que
trabalhem sequencialmente no mesmo projeto para que o desenvolvimento seja follow-the-
sun. Follow-the-sun significa o desenvolvimento por 24 horas continuas, enquanto é dia em
um local, € noite em outro, deste modo, existem equipes trabalhando durante o dia, enquanto
outras descansam durante a noite, no entanto, ocorrendo simultaneamente por estarem
distantes longitudinalmente no globo (Prikladnick et al., 2003; Prikladnicki e Audy, 2004;
Enami, 2006; Haywood, 2000; Prikladnicki e Audy, 2006).

Com esta coordenagdo, uma equipe poderd continuar o servigo de desenvolvimento no
ponto em que a outra parou. No entanto, em um desenvolvimento follow-the-sun, havera forte
paralelismo (a nao ser que sejam criados turnos de acordo com os fusos). Isto pode aumentar
significativamente a complexidade de gerenciamento de tais projetos. Outra opg¢ao € trabalhar
em paralelo, em outro médulo, que propicia maior independéncia entre as tarefas exercidas
por cada equipe, possibilitando maior gerenciamento com relacdo a atrasos no cronograma de
atividades. Deve ser analisado o impacto de possiveis atrasos, caso ocorram, e definir como
recuperar o tempo a fim de evitar atraso na entrega do produto.

Com isto, podem-se concluir diversas atividades simultaneamente ou com pouca
diferenca de tempo entre as fases ou médulos.

Esta medida visa alcancar um maior ganho de produtividade ao longo dos varios
projetos desenvolvidos pelas diversas equipes.

Os responsaveis pelo planejamento e execucdo da acdo de desenvolvimento

coordenado de projetos sdo os gerentes gerais, gerentes locais e gerentes de projetos.
Efetuar reuniao presencial

A reunido presencial continua sendo mais vantajosa em relacdo ao encontro virtual, por ser
considerada a forma mais eficaz de comunicacdo para facilitar a negociacdo e resolugao de
conflitos, inclusive em questdes psicolégicas, em que o participante possa se sentir pouco a
vontade ao se expressar, o que ndo ocorre quando estd face-a-face (Damian et al., 2000). Os
breves momentos de descontracdo que existem em reunides presenciais, normalmente sio
censurados em reunides virtuais, devido ao maior grau de formalidade que as mesmas
impdem aos participantes, tornando-as mais cansativas.

A reunido periddica presencial entre os colaboradores das diversas equipes possibilita

maior interacdo, ajuda a aproximar as diferentes culturas e permite uma afinidade que,
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normalmente, ndo existe quando os interlocutores estdo a milhares de quilometros de
distancia (Enami, 2006; Pilatti e Audy, 2006).

Embora, o custo total de translado seja elevado em relagdo ao custo de comunicacao,
levando-se em consideracdo o translado intercontinental ou em longa distancia, a afinidade
das equipes resultante dos encontros presenciais, pode trazer maior agilidade na resolucao de
conflitos, tanto de ordem técnica ou pessoal, além de reducido no tempo de desenvolvimento
do software. Tais reunides podem ser realizadas em locais distintos e de facil acesso, o que
promove o intercambio e possibilita a diluicao dos custos.

Os responsdveis pelo planejamento e execucdo da acdo de propiciar reunides

presenciais sao os gerentes gerais, gerentes locais e gerentes de projetos.
Prover sigilo de informacoes

Determinadas informacdes sobre os projetos desenvolvidos necessitam ser mantidas em
sigilo. Em casos especificos, algumas equipes podem ter acesso a informacdes que outras nao
devem ter conhecimento. Existem situacdes em que numa mesma equipe, apenas alguns
colaboradores terdo acesso a informacdo privada para manter sigilo no projeto (Enami, 2006;
Leme, 2007).

Nestes casos, deve ser realizado um levantamento de quais sdo estas informacdes e
quem serdo os profissionais que terdo acesso a elas e a suas atualizagdes. Este levantamento e
definicdo de acesso sdo de responsabilidade compartilhada dos trés niveis gerenciais.
Todavia, conforme as informacdes, apenas um destes gerentes terd acesso ao conteido
sigiloso.

Os responsdveis pelo planejamento e execucdo da agcdo de prover sigilo das
informacdes sdo os gerentes gerais, gerentes locais e gerentes de projetos.

O Quadro 4.2 exibe as acdes de Recursos Humanos a serem desempenhadas no

planejamento estratégico e os responsdveis por efetuar o planejamento e execucdo das

mesmas.
Recursos Humanos
Ac0es a serem Descricao da acao Finalidade da Acdo | Responsaveis pelo
desempenhadas planejamento e
execucao
Formar equipes Formar equipes Diminuir problemas de | Gerente geral
de autossuficientes com comunicacdo devido a | Gerente local
desenvolvimento | diversidade de menor frequéncia de
profissionais davidas

Quadro 4.2: Agoes de planejamento referentes aos Recursos Humanos (continua)
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Recursos Humanos

Acoes a serem Descricao da acao Finalidade da Acdo | Responsaveis pelo
desempenhadas planejamento e
execucio
Realizar Criar um plano de Propiciar a Gerente geral
treinamento treinamento para os qualificacdo técnica Gerente local
técnico profissionais dos colaboradores Gerente de projetos

Definir escopo de
novos projetos

Analisar a capacidade
empresarial das equipes
em iniciar um novo
projeto

Efetuar a analise de
custo-beneficio em
relagcdo aos
investimentos
necessarios

Gerente geral
Gerente local
Gerente de projetos

Desenvolver
projetos
coordenadamente

Organizar para que o
desenvolvimento
ocorra de modo
coordenado de forma a
ser follow-the-sun

Procurar obter maior
producdo ao longo dos
projetos

Gerente geral
Gerente local
Gerente de projetos

Efetuar reunido
presencial

Propiciar reunides
presenciais periddicas
entre as diversas
equipes

Aumentar a afinidade
entre os participantes
dos diversos locais

Gerente geral
Gerente local
Gerente de projetos

Prover sigilo de
informacodes

Definir quem terd
acesso as informacdes
privadas do projeto

Manter o sigilo das
informagdes quando
necessario

Gerente geral
Gerente local
Gerente de projetos

Quadro 4.2: Acoes de planejamento referentes aos Recursos Humanos (conclusdo)

4.3.2. Aspectos Psicologicos

Este grupo aparece vinculado ao RH, pois, os aspectos psicolégicos individuais podem
influenciar no trabalho da equipe.

A organizacdo, além de possuir uma estrutura material e formal, € uma instituicao
social e humana que possui contetidos psicoldgicos, sociais, politicos e de relacdes humanas.
As necessidades, os desejos, a estrutura emocional e a tensdo, de cada pessoa em uma
determinada situacdo de trabalho, podem refletir em comportamentos muito variados
(Rezende, 2005).

Neste grupo, foram incluidas a¢des de planejamento que buscam aumentar a relacdo
afetiva profissional entre os participantes das diversas equipes que trabalham em parceria, o
que propicia um maior companheirismo, facilidade na resolu¢do de conflitos em busca de
objetivos comuns.

Essa afinidade entre os recursos humanos aumenta a cumplicidade e melhora a
comunicac¢do informal, o que pode ser util para dirimir pequenas duvidas e aumentar a troca

de informagdes sobre os projetos envolvidos.
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A amizade entre o pessoal de diferentes equipes ajuda a iniciar uma conversa entre 0s
participantes com temas banais do cotidiano, mesmo estando a milhares de quilometros. Este
didlogo inicial de maneira informal contribui para que o assunto principal seja iniciado de
forma natural, levando a um clima melhor em caso de situagdes dificeis.

Cinco ag¢des se enquadram no grupo de RH e Aspectos Psicoldgicos, sendo elas: fazer
intercambio de pessoal; fazer confraternizacdo; elaborar contratos; definir os responsaveis

pelas decisdes; e efetuar reunido presencial, a serem tratadas na sequéncia.
Fazer intercambio de pessoal

Culturas diferenciadas podem gerar conflitos no planejamento do trabalho, no processo
decisorio, no estilo de argumentacdo, no fluxo da conversa, dentre outras (Olson e Olson,
2003). As pessoas que participam do intercambio adquirem experiéncias que envolvem a
realidade de locais distintos de sua origem.

Ao retornar para o local de sua origem, o participante torna-se elo entre a sua equipe €
as demais em que fez parte enquanto esteve fora, além de melhorar a afinidade com o pessoal
de destino. Com a convivéncia, os seres humanos t€m a possibilidade de se conhecer melhor e
iniciar uma amizade, com isto, existe a tendéncia de facilitar a comunicagdo tanto formal
quanto informal.

Com a participagdo em outras equipes, o individuo passa a conhecer como € a
realidade de cada uma delas, seus habitos, costumes, necessidades, dificuldades, aspectos
sociais, dentre outros. Além de adquirir conhecimento, quem estd no intercambio, pode
contribuir com sugestdes ou intervencdes construtivas, inclusive da forma de trabalho e
comportamentos para a equipe que o recebeu.

Nesta convivéncia, é possivel a mudanca comportamental de interacdo entre as
equipes, facilitando o contato, mesmo via telecomunica¢do, com individuos conhecidos.

Os responsaveis pelo planejamento, e execugdo da acdo de promover intercambio de

pessoal sdo os gerentes gerais, gerentes locais e gerentes de projetos.
Fazer confraternizacao

O simples planejamento de um calendério de confraternizacdes, ao longo de um periodo,
aumenta a motivagao das diversas equipes.
Embora exista uma dificuldade em reunir todos os parceiros, devido a pausa nas

atividades, ao tempo de deslocamento e alto custo, considerando a distancia entre as equipes
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situadas em diferentes continentes, comemorar o término de um grande projeto ou outra data
em especial, vai além da motivacdo do pessoal. Esta atividade, embora de curta duracgdo,
permite, assim como o intercambio, trazer maior afinidade entre os participantes de diversos
projetos, e aos que ainda ndo tiveram nenhum contato, mas que possam vir a ter nos proximos
projetos.

Uma alternativa para a diminui¢ido de custos € a definicdo de critérios, por parte da
organizagdo, com a sele¢io do pessoal que participard da confraternizacio. E interessante, que
os critérios sejam unicos para todos os parceiros, evitando assim o descontentamento do
pessoal de um determinado local que possa se sentir em desvantagem em relacao aos demais.
Neste caso, o funciondrio insatisfeito perde o entusiasmo e o efeito motivacional € invertido.
Outra possibilidade € aproveitar os encontros de formacao para realizar as confraternizagoes.

Este relacionamento afetivo criado pela proximidade do grupo gera lacos de
companheirismo, contribuindo para uma melhor comunicagdo e empenho destes para a
resolucdo de problemas. As confraternizagdes colaboram para a aproximacdo das diferencas
culturais das equipes (Enami, 2006; Pilatti ¢ Audy, 2006).

Os responsaveis pelo planejamento da acdo de prever as confraternizacdes entre as

equipes em calenddrio sdo os gerentes gerais, gerentes locais e gerentes de projetos.
Elaborar contratos

O foco dado a estes documentos neste momento ndo é o de cardter legal, que também ¢é
importante, mas o de esclarecer precisamente os limites de trocas de informagdes entre as
diversas equipes ao longo do desenvolvimento dos projetos, como se fossem cédigos de
conduta.

Definindo quais informagdes devem ser repassadas ou consultadas, os membros de
cada local ficam a vontade para fornecer ou solicitar dados sigilosos dos projetos e
informacdes que envolvem propriedade intelectual do software.

Esta medida visa aumentar a confiabilidade no compartilhamento de conhecimento,
como o de algoritmos utilizados, informag¢des detalhadas sobre areas privadas dos clientes em
geral ou questdes estratégicas organizacionais ou das equipes, dentre outras.

Com a troca de conhecimento bem definida desde o inicio da parceria, muito tempo
pode ser economizado e grande parte da burocracia eliminada, quando for necessédrio o
compartilhamento de informacdes sigilosas entre as diversas equipes (Kobitzsch et al., 2001).

Os responsaveis pelo planejamento e execucao da ac¢do de elaborar contratos de troca
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de conhecimento entre as equipes sdo os gerentes gerais e gerentes locais.
Definir os responsaveis pelas decisoes

Este item foi incluido nesta categoria, ndo pelas acdes decisérias em si, mas pela repercussao
das mesmas entre os envolvidos.

Os colaboradores em geral, podem se sentir frustrados quando percebem que decisdes
organizacionais, de workflow, infraestrutura e projeto, dentre outras, sdo centralizadas e
oriundas de um local em especifico. Isto ocorre, independente das equipes que trabalham em
conjunto serem de um mesmo grupo organizacional ou terem formado parcerias, estarem
trabalhando em um tnico ou em diversos projetos (Kiel, 2003).

Uma maneira de evitar a imposi¢do de normas unilaterais € estudar a viabilidade de
trabalhar com geréncia democratica, envolvendo todas as equipes na tomada das decisdes
organizacionais.

O responsavel pelo planejamento e execucdo da acdo de defini¢do da responsabilidade

pela tomada de decisdo € o gerente geral.
Efetuar reuniao presencial

Embora um tépico semelhante tenha sido abordado anteriormente, o objetivo implicito de tais
reunides € outro. Neste tdpico, as reunides presenciais visam aumentar a confianca entre as
pessoas das equipes, que possuem diferencas culturais, linguisticas e de fuso hordrio,
facilitando dirimir ddvidas e agilizar o processo decisério em geral (Kiel, 2003; Pilatti e
Audy, 2006).

Devido ao fato de integrantes de varios lugares estarem presentes em um mesmo local,
a comunicacao informal pode ser incentivada, por exemplo, em almocos ou cofee-breaks da
reunido, organizados com tempo e ambiente propicio para abranger este objetivo.

Dimensionados com tempo adequado, os intervalos propiciam discutir itens pautados
nas reunides e também assuntos alheios, permitindo que os participantes se conhe¢cam melhor,
aumentando suas redes de contatos e melhorando a convivéncia.

O responsavel pelo planejamento e execucdo da acdo de preparar reunides presenciais
com tempo destinado a informalidade € o gerente geral.

O Quadro 4.3 exibe as a¢des de Recursos Humanos e Aspectos Psicolégicos a serem
desempenhadas no planejamento estratégico e os responsaveis pelo planejamento e execucao

das mesmas.
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Recursos Humanos e Aspectos Psicolégicos

intercambio de
pessoal

de pessoal entre as
diversas equipes

culturais e diluir o
impacto que as mesmas
trazem aos projetos

Acoes a serem Descricao da acao Finalidade da Acdo | Responsaveis pelo
desempenhadas planejamento e
execucio
Fazer Planejar intercambios Diminuir as diferencas | Gerente geral

Gerente local
Gerente de projetos

pelas decisoes

os responsaveis pelas
tomadas de decisdes
gerais ou definir um

desenvolvimento

Fazer Planejar Diminuir as diferencas | Gerente geral
confraternizacdo | confraternizacoes culturais e aumentar a | Gerente local
envolvendo as diversas | relagdo afetiva entre o | Gerente de projetos
equipes pessoal
Elaborar Elaborar contratos entre | Aumentar a Gerente geral
contratos as unidades envolvidas | confiabilidade para o Gerente local
esclarecendo os limites | compartilhamento do
da troca de informa¢do | conhecimento
Definir os Definir desde o Evitar a frustracdao das | Gerente geral
responsaveis principio das parcerias | equipes envolvidas no

gerenciamento
democratico
Efetuar reunido | Planejar reunides Aumentar a confianca | Gerente geral
presencial presenciais entre as equipes
envolvidas
Quadro 4.3. Acoes de planejamento referentes aos Recursos Humanos e Aspectos
Psicologicos

4.3.3. Aspectos Culturais

Este grupo, assim como o de Aspectos Psicolégicos aparece diretamente vinculado ao RH.
Aqui foram incluidas acdes de planejamento que procuram suprimir as desavengas causadas
pela diferenca cultural existente entre as diversas localidades difundidas ao redor do globo,
onde ha pessoal trabalhando em parceria.

A partir de um bom conhecimento cultural dos locais em que sdo necessarias as trocas
de informacdes, diversas situacdes que sdo factiveis de originar problemas, podem ser
contornadas, evitando ferir os costumes, devido a ignorancia ou inobservancia de sua cultura.

Este conhecimento cultural pode contribuir para evitar temas delicados, em uma
situacdo informal, tomando como exemplo, fazer determinadas brincadeiras com o colega.
Neste caso, para quem faz pode ser um tema banal, porém, constrangedora ou ofensiva para
quem recebe, causando um clima de desconforto, levando o individuo a contagiar toda a

equipe a qual ele integra.
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Quatro acdes se enquadram no grupo de RH e Aspectos Culturais, sendo elas:
programar encontro de formacdo; promover proficiéncia de idioma; realizar reunido informal;

e permitir comunica¢do informal, a serem tratadas na sequéncia.
Programar encontro de formacao

O encontro de formacao possui dois objetivos, os quais devem ser trabalhados em conjunto.

O primeiro € a formacdo profissional em si, que pode almejar criar novas capacitagoes,
estudar nova tecnologia, aprimorar uma técnica existente, ensinar procedimentos,
compartilhar conhecimento geral dos projetos em execug¢do ou que estdo iniciando, dentre
outros.

Outra finalidade € a de criar um agrupamento de pessoal de diferentes localidades para
realizag¢do do treinamento, com isto, minimizar ou eliminar problemas advindos de diferencas
culturais e dispersdo geografica em DDS. Neste sentido o treinamento contribui para que os
membros das equipes se entendam melhor, evitando problemas de comunicacdo. Estes
encontros devem abordar temas como: a cultura dos paises envolvidos; responsabilidade e
autoridade dentro do projeto; padrdo de comportamento esperado; comunicacdo entre os
membros da equipe; e, forma de realizar o trabalho (Leme, 2007).

Os colaboradores ao participarem do encontro de formacdo, passam a conhecer as
diferengas regionais. Com isto, o impacto causado por realidades muitas vezes diferenciadas é
minimizado (Enami, 2006; McGrath (1990 apud Herbsleb e Mockus, 2003)).

A reunido de pessoal de diversas etnias compartilhando conhecimento, traz para o
grupo varios aspectos culturais, através da convivéncia durante o periodo de formagdo, o que
propicia aos participantes de um pais compreender melhor a realidade de outros paises. Fato
este, que pode colaborar para evitar problemas de comunicagdo entre eles.

Em algum momento a necessidade da reunido presencial vai aparecer, entdo ela deve
ser realizada e aproveitada ao maximo, devido ao custo relativo ao deslocamento, para reunir
integrantes das diversas equipes, ser elevado. Para minimizar tais investimentos, todas as
acOes relativas aos encontros presenciais podem ser concentradas, evitando que sejam
efetuadas diversas reunides que possam ser realizadas em uma unica oportunidade. Uma
maneira de reduzir o impacto dos custos, € a realizacdo destes encontros por etapas, em que
determinados grupos sdo reunidos, até que todos tenham passado por uma formacao.

O responsdvel pelo planejamento e execucdo da acdo de preparar encontros de

formacao é o gerente geral.
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Promover proficiéncia de idioma

O idioma é uma diferenca cultural marcante, sem um idioma comum seria extremamente
complexo o desenvolvimento de projetos nas diversas localidades.

Além da utilizacdo de um unico idioma padrdo para comunicagdo interequipe, faz-se
necessdrio a proficiéncia de todos os comunicadores, da geréncia ao nivel operacional, no
idioma escolhido (Favela e Pena-Mora, 2001).

Embora o dominio do idioma possa ser um dos fatores de avaliacdo curricular para
contratagdo de colaboradores, quando necessério, a organiza¢do deve fornecer, incentivar e
até mesmo exigir o aperfeicoamento para melhorar a comunicagao (Pilatti et al., 2007).

A vantagem de exigir um bom conhecimento prévio do idioma € a reducao de tempo e
custos de treinamento de aperfeicoamento. Esta exigéncia pode refletir na produtividade e, em
consequéncia, no cronograma dos projetos.

O responsdvel pelo planejamento e execucdo da acdo de promover a profici€éncia em

um idioma comum € o gerente geral.
Realizar reuniao informal

Estas reunides ndo objetivam a resolu¢do de questdes técnicas ou de decisdes de qualquer
nivel (operacional, titico ou estratégico). Seu carater informal procura auxiliar os membros
das varias equipes a se conhecerem melhor e conhecer o ambiente do outro, visando trabalhar
as desavencgas ou possiveis conflitos entre os membros das equipes (Piatti et al., 2007).
Portanto, quanto maior a frequéncia em que elas ocorrem menores tendem as ser as
desavencgas culturais entre as diversas equipes e, com isto, aumente a afinidade entre elas e a
tolerancia com relacao aos aspectos culturais (Herbsleb e Grinter, 1999).

As reunides informais podem ser realizadas em horérios estratégicos, junto ao horério
do cafezinho quando realizadas em um tnico local, ou no inicio ou término do expediente,
quando ndo presenciais.

Para ter este carater de informalidade, € interessante que haja um ambiente como sala
de estar, destinado a estes encontros. Outra atitude € batizar o local com outro nome que nao
remeta a reunido, evitando assim qualquer formalidade no recinto.

O responsdvel pelo planejamento e execu¢do da acdo de proporcionar reunides

informais € o gerente geral.
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Permitir comunicacao informal

Como ja observado, a comunicacdo sem qualquer formalidade € tdo relevante quanto a
comunicacdo formal, no entanto esta ultima ¢é utilizada para questdes técnicas e
administrativas. A informalidade, normalmente é usada para tratar assuntos diversos do
cotidiano (Herbsleb e Grinter, 1999).

Assim, o pessoal de um determinado local, usa o espaco do cafezinho para conversar
sobre o fim de semana ou esporte preferido e também aproveita a oportunidade para discutir
assuntos de interesse da organizacao.

Embora, menos a vontade que na interagdo pessoal direta, os parceiros procuram por
métodos que permitam este mesmo tipo de comunicacdo a distdncia, sem gravacdo dos
didlogos ou informacgdes trocadas para permitir liberdade total de comunicagao.

Um dos desafios a ser superado para tornar este aspecto uma realidade, é a questao
cultural que pode influenciar para que esta interacdo nao aconteca. Na cultura de algumas
organizagoes, isto pode significar perda de tempo que poderia ser dedicado a outras atividades
mais produtivas ou lucrativas.

Os responsaveis pelo planejamento e execucdo desta acdo de propiciar meios para
comunicacdo informal entre as equipes sao 0s gerentes gerais e gerentes locais.

O Quadro 4.4 exibe as acdes de Recursos Humanos e Aspectos Culturais a serem
desempenhadas no planejamento estratégico e os responsaveis por realizar o planejamento e

execucdo das mesmas.

Recursos Humanos e Aspectos Culturais

proficiéncia de
idioma

padrao de comunicagdo
e promover proficiéncia
do mesmo aos
integrantes das equipes
envolvidas no DDS.

comunicacdo e evitar
equivocos devido a
expressoes regionalistas

Ac0es a serem Descricao da aciao Finalidade da Acdo | Responsaveis pelo
desempenhadas planejamento e
execucao
Programar Programar encontros de | Promover o Gerente geral
encontro de formacao com aperfeicoamento e
formacao integrantes das minimizar o impacto
diferentes equipes das diferencas culturais
Promover Definir um idioma Melhorar a Gerente geral

Realizar reuniao
informal

Promover reunides
informais

Diminuir conflitos e
desavencgas culturais

Gerente geral

Quadro 4.4. Acoes de planejamento referentes aos Recursos Humanos e Aspectos Culturais
(continua)
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Recursos Humanos e Aspectos Culturais
Acoes a serem Descricao da acao Finalidade da Acao | Responsaveis pelo
desempenhadas planejamento e
execucio

Permitir Procurar métodos que Permitir a conversa Gerente geral
comunicagado permitam a sobre variados assuntos | Gerente local
informal comunicacdo informal | livremente e diluir as

entre os diversos diferencas culturais

integrantes dos projetos

Quadro 4.4. Acoes de planejamento referentes aos Recursos Humanos e Aspectos Culturais
(conclusdo)

4.3.4. Recursos Humanos, Aspectos Psicologicos e
Culturais

Os trés elementos se sobrepdem em um item bastante polémico e debatido na sociedade: a
discriminacao.

Embora possa existir discriminagdo e desigualdade em uma organizacao que trabalha
com desenvolvimento de software centralizado, tais problemas tornam-se mais relevantes e
com maior impacto quando as equipes estdo geograficamente dispersas em um enredo
globalizado, devido a grande variedade de culturas agregadas aos diversos locais.

Uma acgdo referente ao combate a discriminagdo e desigualdade, foi enquadrada como

integrante destes trés grupos, por este motivo € tratada separadamente das anteriores.
Combater a discriminacao e desigualdade

Para que as equipes possam trabalhar em harmonia, toda a forma de discriminagdo e
desigualdade deve ser combatida.

Como exemplo, diversos paises podem ter suas equipes gerenciadas por mulheres, no
entanto, em alguns locais ndo ha receptividade com o gerenciamento feminino, nem mesmo
aceitam igualdade para troca de informagdes entre um gerente local e uma gerente de outra
equipe, independente do local onde ela esteja (Evaristo et al., 2004).

Problemas desta espécie devem ser banidos desde o inicio da parceria entre as vérias
equipes. Além da discriminacdo sexual, deve ser trabalhado para eliminar as discriminacdes
social, étnica e de gé€nero.

A criacdo de um cddigo de ética a ser praticado por todos os parceiros pode contribuir
para este objetivo, buscando diminuir o impacto causado por estes fatores.

Estabelecer critérios para o processo de alocagdo e selecdo de pessoal, visando nao
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discriminar as pessoas por sexo, raga, etnia ou outra forma.

O responsdvel pelo planejamento e execucdo da acdo de combater as muitas categorias

de discriminacgdo € o gerente geral.

O Quadro 4.5 exibe a acdo de Recursos Humanos, Aspectos Psicolégicos e Culturais a

ser desempenhada no planejamento estratégico e o responsdvel por efetuar o planejamento e

execugdo da mesma.

Recursos Humanos, Aspectos Psicolégicos e Culturais

Acoes a serem Descricao da acao Finalidade da Acdo | Responsaveis pelo
desempenhadas planejamento e
execucao
Combater a Criar mecanismos para | Evitar que a Gerente geral
discriminacdo e | diminuir ou eliminar discriminacao ou
desigualdade aspectos como desigualdade interfiram
discriminacao sexual, negativamente entre as
social, étnica e de diversas equipes
género
Quadro 4.5: Acdo de planejamento referente aos Recursos Humanos, Aspectos Psicologicos e

Culturais

4.3.5. Consideracoes sobre a Primeira Etapa do Modelo

A primeira etapa do modelo de planejamento proposto constitui-se de dezesseis agdes que
estdo reunidas em quatro grupos (recursos humanos; aspectos psicoldgicos; aspectos culturais;
e, recursos humanos, aspectos psicologicos e culturais). Cada uma destas agdes propde a
solucdo para um ou mais problemas enfrentados por organiza¢des que atuam no DDS.

Cada acdo deve ser planejada e executada por um ou mais gerentes (gerente geral;
gerente local; e, gerente de projetos) previamente definidos no trabalho de Enami (2006).

A Figura 4.2 exibe as categorias das acdes de planejamento estratégico a serem
tomadas pelos gerentes dos trés niveis de planejamento, bem como o agrupamento das
mesmas.

Cabe salientar que a ordenag@o em que os grupos e as agdes sdo apresentados no texto
ndo deve ser levada em consideracdo em termos de importancia, pois de um modo geral se
equivalem e, para o sucesso do planejamento estratégico proposto, todos os itens supracitados
devem ser considerados. A prioridade de ado¢ao depende da realidade de cada organizagdo e

0 momento econdmico, financeiro, politico e organizacional em que cada uma estd passando.
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Formar equipes de desenvolvimento

Realizar treinamento técnico

Recursos Definir escopo de novos projetos

Humanos Desenvolver projetos coordenadamente

Efetuar reunido presencial

Prover sigilo de informagdes

Fazer intercambio de pessoal

Fazer confraternizagdo

Aspectos Cb — ]

Psicolégicos aborar contratos
Primeira Definir os responsaveis pelas decisdes ]
Etapa Efetuar reunido presencial ’

Gerenciamento
das Equipes

Programar encontro de formagdo

Aspectos Promover proficiéncia de idioma

Culturais Realizar reunido informal

Permitir comunicagdo informal

Recursos

Humanos,

Aspectos Combater a discriminagdo e desigualdade
Psicolégicos e

Culturais

Figura 4.2: Primeira etapa do modelo — Gerenciamento das equipes

4.4. Segunda Etapa - Padronizacao, Aspectos de
Infraestrutura, Técnicos e Legais

Esta etapa trata dos cuidados com a padronizacdo em geral, os aspectos de infraestrutura,
técnicos e legais dos diversos locais onde as equipes estdo situadas.

Nesta fase do planejamento, sdo abordados diversos itens necessarios para manter a
padronizacdo, a organizacdo da infraestrutura responsdvel pela estrutura basica para dar
condig¢des de realizacdo do DDS, além do cuidado com a legislac@o especifica dos locais onde
as equipes estdo localizadas. Estes itens foram reunidos em quatro grupos, sendo eles:
Padronizagdo; Infraestrutura; Padronizacdo de infraestrutura; e, Legislacdo, os quais visam
tratar de acOes especificas para cada drea, buscando, suprir as necessidades bdésicas para a

realiza¢dao do DDS.
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4.4.1. Padronizacao

As atitudes tomadas pela organizacdo em geral devem trazer serenidade aos colaboradores.
Uma politica gerencial que ajude a evitar conflitos € sempre util para diluir preocupagdes
adicionais ou desnecessdrias aos grupos.

Este grupo contém acdes que visam manter um padrao de diversos itens relacionados a
maneira de trabalho em todas as equipes envolvidas.

O objetivo da padronizacdo € tornar unico o estilo de trabalho e a simplificacdo de
processos nas diversas equipes, sempre respeitando suas particularidades.

Cinco ag¢des distintas se enquadram no grupo de Padronizagdo, sendo elas: definir um
estilo de trabalho; definir processos, conceitos e fluxo de trabalho; definir metodologias;
divulgar calenddrio local; e, efetuar revisdo e estudo periédico do planejamento, a serem

tratadas na sequéncia.
Padronizar atitudes das equipes

Devido as influéncias culturais distintas nas diversas equipes envolvidas no DDS, pode haver
diversos estilos de trabalho, em que as equipes, ao se depararem com problemas similares,
podem escolher maneiras diferentes de enfrentar a situagdo. A tomada de decisdes, bem como
a execucao das atividades, podem ser diferentes em cada local (Olson e Olson, 2003).

Para trazer uma uniformidade em todos os grupos, os gerentes podem trabalhar com
estudos de caso para ilustrar situagdes reais e, assim, educar os colaboradores a tomar
determinada atitude em relacdo as circunstancias similares as quais possam passar. Tais
situagdes podem ser em relacdo a reacdo das equipes ao se depararem com problemas de
diversas naturezas, por exemplo: dificuldades técnicas ou referentes a codificacdo; reacdes de
contingéncia em relacdo a incéndios ou desastres naturais, dentre outras. Deve ser
padronizada a atitude tomada pelas diversas equipes quando se depararem com uma situagao
incomum no cotidiano, tais quais as supracitadas.

Outra maneira vidvel é a elaboragdo de documentos formais que direcionem as
atitudes a serem tomadas em relacdo a problemas que possam ser encontrados fora do escopo
planejado nos projetos, como por exemplo, questdes de seguranca em caso de catdstrofes
naturais ou quaisquer outras situagdes incomuns.

Os responsaveis pelo planejamento e execucdo da acdo de definir um estilo tnico de

trabalho para as equipes distintas sdo os gerentes gerais e gerentes locais.
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Definir conceitos e fluxo de trabalho

Mesmo havendo um estilo unico de trabalho com todo o pessoal envolvido nos projetos
desenvolvidos pelos parceiros, € fundamental que esses conceitos e fluxos de trabalho sejam
padronizados.

Os processos para a execug¢do dos servigos, sendo padronizados, permitem a
compreensdo do que estd ocorrendo em cada unidade pelas demais envolvidas, tornando clara
a visao desses procedimentos a todos os parceiros. Além disso, podem ser unificados os
processos para determinadas acdes, como por exemplo, backups de hardware, software e
arquivos.

Para evitar conflitos, os conceitos adotados no cotidiano devem ser padronizados,
como exemplo, pode-se citar a tomada de decisdo, maneira de liderar, definicdo de qualidade
dentre outros (O’Brien, 2006; Kobitzsch et al., 2001)

Por fim, a parceria com a unifica¢do do fluxo de trabalho e documentacao, traz uma
maior facilidade na compreensdo dos processos adotados. Desta forma, todos podem
compreender como o trabalho € realizado nas diferentes equipes envolvidas.

Os responsaveis pelo planejamento e execucdo da acdo de definir processos, conceitos

e fluxo de trabalho para as diversas equipes sdo os gerentes gerais e gerentes locais.
Definir metodologias

O uso de uma metodologia de desenvolvimento de software comum deve ser adotada por
todas as equipes, com a finalidade de trabalharem em consonancia. Esta agdo, traz grande
facilidade de compreensdao das atividades desenvolvidas por todos os parceiros e evita a
discrepancia ou critica aos processos adotados em outros locais.

A padronizagdo da metodologia adotada colabora para que o processo de
desenvolvimento de software seja efetuado de forma coordenada e estruturada entre todos os
parceiros.

Enquadra-se neste item, acOes referentes a adog¢do de padrdes de projetos e
certificagdes para todas as equipes. Indo ao encontro a este objetivo os parceiros podem
adotar, por exemplo, o modelo integrado do nivel de maturidade CMMI (Capability Maturity
Model Integration). Embora ndo seja uma metodologia, o CMMI aborda praticas que
deveriam ser observadas pelas metodologias. E um conjunto de processos desenvolvido pela
SEI - Software FEngineering Institute, que abrange os modelos e padrdoes para

desenvolvimento de software, engenharia de sistemas, aquisicdo de software e recursos
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humanos, e contribui para melhorar o desenvolvimento de aplicacdes em organizagdes que
trabalham com tecnologias de software. O conjunto de préticas € divido em cinco niveis de
desenvolvimento: inicial, repetivel, definido, gerenciado com métricas e otimizado (SEI,
2006). Atualmente, € utilizado em mais de 45 paises. Por meio da certificacdo nesse modelo,
as empresas tém o reconhecimento internacional da maturidade de seus processos de
producdo de software.

Os responséaveis pelo planejamento e execucdo da acdo de padronizar as metodologias

utilizadas pelos parceiros sdo os gerentes gerais, gerentes locais e gerentes de projeto.
Divulgar calendario local

O DDS pode envolver varios paises e até mesmo em cada pais mais de uma cidade. Devido a
esta diversidade de locais, pode haver feriados regionais ou municipais onde uma ou mais
equipes terdo que parar o servi¢o, enquanto as demais trabalham normalmente. Para evitar
tentativas de comunicagdo sem sucesso entre esses locais, € essencial que as organizacdes
facam um calendéario de todos estes feriados previstos (Pilatti et al., 2007).

Com as paralisacdes programadas e previstas com antecedéncia, pode-se evitar atraso
no cronograma de atividades dos projetos e também impedir a tentativa inutil de comunicacao
evitando a frustragc@o por parte das equipes ao tentarem se comunicar.

Os responsaveis pelo planejamento e execugcdo da acdo de definir uma agenda e

publicé-la para todos locais sdo os gerentes gerais e gerentes locais.
Efetuar revisao e estudo periéodico do planejamento

De acordo com Maiihas (1999) todo planejamento deve possuir revisdes ou estudo periddico
de si mesmo. Esta acdo, que visa obedecer esta premissa, deve fazer parte do cotidiano
organizacional, por este motivo foi incluida neste grupo de padronizagdo.

A acdo tem por principio efetuar uma revisdo periddica de si mesmo e do
planejamento oriundo das agdes deste modelo de planejamento estratégico. O periodo de
revisdo deve ser definido pelo gerente geral e pode variar de acordo com cada planejamento.

Seu objetivo € manter o planejamento dindmico e atualizado ao longo da evolugdo
imposta pelos fatores internos e externos a organizacdo, conforme exposto por Rezende
(2002), onde o autor afirma que deve ser realizado um esforco de planejamento global,
envolvendo as funcdes empresariais e as unidades departamentais, de forma individual e

coletiva, levando em conta as implicagdes atuais e emergentes do Planejamento Estratégico
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Empresarial.

O responsavel pelo planejamento e execucdo da acdo de efetuar revisdo e estudo
periddico do planejamento € o gerente geral.

O Quadro 4.6 exibe as agdes de Padronizagdo a serem desempenhadas no

planejamento estratégico e os responsdveis por efetuar o planejamento e execucdo das

mesmas.
Padronizaciao
Acoes a serem Descricao da aciao Finalidade da Acao | Responsaveis pelo
desempenhadas planejamento e
execucao
Padronizar Procurar definir o estilo | Buscar uma Gerente geral
atitudes das de trabalho uniformidade entre as | Gerente local
equipes diversas equipes
Definir Definir conceitos e Propiciar a todos os Gerente geral
conceitos e fluxo | fluxo de trabalho e envolvidos as mesmas | Gerente local
de trabalho difundi-los em todas as | visdes em relacdo a
equipes estes aspectos
Definir Definir metodologias de | Fazer com que a Gerente geral
metodologias desenvolvimento de atividade de Gerente local
software a serem desenvolvimento de Gerente de projetos
adotadas por todas as software seja
equipes seguindo o coordenada e
mesmo padrido em todos | estruturada entre as
os locais equipes
Divulgar Efetuar um Evitar tentativas Gerente geral
calenddrio local | planejamento de agenda | frustradas de Gerente local
buscando conciliar comunicacao
feriados, especialmente
0S municipais
Efetuar revisdo e | Efetuar revisdo Manter o Gerente geral
estudo periddico | periddica do planejamento sempre
do planejamento | planejamento atualizado

Quadro 4.6. Acoes de planejamento referentes a Padronizagcdo

4.4.2. Infraestrutura

Para que os colaboradores tenham boas condicdes de trabalho, é imprescindivel que os locais
compartilhem de um conjunto de instalacdes necessdrias a execucao de suas atividades.

Neste grupo, foram incluidas a¢Oes de infraestrutura geral que procuram suprir as
necessidades bdsicas existentes em todas as equipes parceiras no desenvolvimento de
software.

Duas acdes se enquadram no grupo de Infraestrutura, sdo elas: definir meio de
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comunicacdo; e, armazenar o conhecimento organizacional, a serem tratadas na sequéncia.
Definir meio de comunicacao

E a base fundamental para o desenvolvimento de projetos globalmente, pois sem capacidade
de discutir ideias, dialogar ou conversar de maneira rapida, simples e clara visando o bom
entendimento entre as pessoas, torna-se ainda mais dificil o sucesso do DDS.

A comunicagdo € essencial para permitir a interacao entre as equipes envolvidas de
maneira eficaz, propiciando a troca de informag¢des formais e informais entre os companheiros
de desenvolvimento, independente de qual equipe pertengam. A comunicacdo interequipes
pode envolver todos os stakeholders, inclusive os clientes.

Geralmente, as ferramentas de comunica¢do sdo projetadas com o intuito de serem
usadas por pessoas situadas em diferentes locais. No entanto, em alguns casos, estas
ferramentas sao criadas para complementar a interagao face-a-face possibilitando o registro, e
o paralelismo da comunica¢do (Gunnlaugsdottir, 2003).

Existem diversos meios de comunicacao a serem geridos. Eles sdo classificados como
sincronos e assincronos (Fuks et al., 2002a; Gerosa et al., 2003; Trindade et al., 2008).

Os meios sincronos sdo os que necessitam da coincidéncia de presenga no mesmo
espaco de tempo dos usudrios, podem-se citar telefonemas, reunides presenciais, via canais de
voz ou videoconferéncia, dentre outros. Na utilizacdo de ferramentas de comunicacdo
sincrona, valoriza-se a velocidade da interagdo, visto que o tempo de resposta entre a acao de
um participante e a reagdo de seus companheiros € curto.

Os meios de comunicagdo assincronos nao necessitam do emissor e receptor presentes
no mesmo instante, pois a recep¢do de uma mensagem pode ocorrer depois de passado algum
tempo de seu envio, como exemplo, e-mail, fax e carta. As ferramentas de comunicagdo
assincrona normalmente sao utilizadas quando se deseja valorizar a reflexao dos participantes,
pois estes terdo mais tempo antes de agir.

E necessdrio ter diversos canais de comunicacio a disposi¢io dos stakeholders para
que estes possam optar pela melhor maneira de trocar informagdes de acordo com suas
necessidades. De acordo com o guia PMBOK (PMI, 2008), o nimero total de canais de
comunicacdo € n(n-1)/2, em que n = nimero de partes interessadas. Assim, um projeto com 10
partes interessadas deve possuir 45 canais de comunicag@o possiveis.

O responsdvel pelo planejamento e execucdo da acdo de disponibilizar meios de

comunicacdo as equipes € o gerente geral.
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Armazenar o conhecimento organizacional

O armazenamento e catalogacdo das experiéncias que cada equipe vivenciou pode ajudar a
agilizar com eficiéncia, a resolu¢do de futuros conflitos ou problemas. Um histérico bem
definido, organizado e compartilhado entre os parceiros, € util para esclarecer dividas e
aumentar a compreensdo de determinadas atitudes, de acordo com o contexto geral em que
foram adotadas (Enami, 20006).

Existem trés tipos de conhecimentos gerados por projetos, segundo Desousa e Evaristo
(2004): 1) conhecimento interno aos projetos (cronogramas, marcos, minutas de reunides, manuais
de treinamento); ii) conhecimento sobre projetos (participantes ligados aos projetos, retorno sobre
investimento, andlise de custo e beneficio, prazos finais, compromissos e expectativas dos
clientes); e iii) conhecimentos originados por projetos (conhecimentos obtidos de uma anélise
posterior ao término dos projetos).

A falta de preservacdo deste conhecimento organizacional, por deixar passar a
oportunidade de registro ou compartilhamento, pode contribuir para que as organizagdes
percam tempo, tentando resolver problemas semelhantes ou até iguais a outros ja resolvidos
pela mesma equipe ou por alguma outra. As empresas reconhecem que o conhecimento
necessdrio para manté-las competitivas no mercado e melhorar, significativamente, o seu
desempenho ja se encontra, em boa parte, dentro da prépria empresa. No entanto, na maioria
das vezes, estdo perdidos nos departamentos, depositados nos bancos de dados e sem nenhum
gerenciamento (Brunham et al., 2005).

Sistemas de gerenciamento eletronico de documentos podem ser utilizados para a
catalogacdo de parte das informagdes do cotidiano organizacional e contribuir facilitar o
acesso aos processos que possuem histdrico sobre as tomadas de decisdo empresarial.

As informacdes podem ser armazenadas em repositorios para gerenciamento do
conhecimento empresarial. Desta maneira passam a ser uteis para a propagagao das li¢coes
aprendidas e orientacdes em comum para as diversas equipes.

Os responsdveis pelo planejamento e execucdo da acdo de gerenciar o conhecimento
organizacional e difundi-lo a todos os parceiros sd@o os gerentes gerais, gerentes locais e
gerentes de projeto.

O Quadro 4.7 exibe as acgdes de Infraestrutura a serem desempenhadas no
planejamento estratégico e os responsdveis por efetuar o planejamento e execucdo das

mesmas.
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Infraestrutura

Acoes a serem Descricao da acao Finalidade da Acdo | Responsaveis pelo
desempenhadas planejamento e
execucio

Definir meio de | Definir meios de Permitir a interagdo Gerente geral
comunicagao comunicacdo eficientes | entre as equipes

entre as equipes envolvidas de maneira

dispersas eficaz
Armazenar o Definir o modelo de Contribuir para a Gerente geral
conhecimento armazenamento e resolucao de futuros Gerente local
organizacional compartilhamento de conflitos ou problemas | Gerente de projetos

conhecimento e

experiéncias referentes

aos projetos distribuidos

Quadro 4.7: Acoes de planejamento referentes a Infraestrutura

4.4.3. Padronizacao de Infraestrutura

Embora a padronizacdo e a infraestrutura tenham sido abordados separadamente, eles se
sobrepdem formando um novo grupo em que estdo intimamente relacionados e buscam, de
uma maneira geral, melhorar o funcionamento das organizacdes envolvidas no DDS.

Quatro agdes distintas se enquadram no grupo Padronizacdo de Infraestrutura, sendo
elas: adotar ferramentas de apoio; manter um padrdo tecnoldgico; criar infraestrutura de

comunicacdo; e, efetuar integracdo das tecnologias, a serem tratadas na sequéncia.
Adotar ferramentas de apoio

Para que o trabalho compartilhado flua conforme esperado, é recomendavel que os locais
distintos adotem ferramentas que auxiliam na criacdo dos projetos, agilizando o
desenvolvimento. Como exemplo de ferramentas pode-se citar: Code Co-op (Reliable
Software, 2007), LockED (Teixeira et al., 2001), PVCS Professional Suite (Serena Software,
2007), TLIB Version Control (Burton System Software, 2007), Token (Murta et al., 2000),
Version Control (Quality Software Components, 2007), Visual SourceSafe 2005 (Microsoft
Corporation, 2007), DIMANAGER (Huzita e Tait, 2006; Pedras, 2003).

Além de ferramentas que auxiliam a andlise, diagramacdo e desenvolvimento,
recebem importancia softwares que permitam o compartilhamento de arquivos e que suporte o
repositorio e atualizacdo dos diversos médulos de cada programa desenvolvido. Outra
categoria de software que merece destaque, por trazer facilidade aos analistas e
desenvolvedores, sdo os que permitem efetuar acesso remoto a computadores das demais
equipes.

79



No DDS tais ferramentas devem estar disponiveis para acesso remoto e dispor de
mecanismos para apoiar a distribui¢do que estes se propdem a ter. Schiavoni (2007) propds o
FRADE, um framework para infraestrutura de um ambiente de desenvolvimento distribuido
de software que contém componentes que cuidam do controle de versdes de artefatos,
gerenciamento da informagdo dos processos de desenvolvimento de software, gerenciamento
das atividades de um projeto, do provimento de suporte para atividades cooperativas e suporte
para a configuracao dindmica de um ambiente de desenvolvimento de software.

Cabe salientar que nao basta a ado¢do de ferramentas, para aumentar entrosamento
entre todos os envolvidos no DDS, cada um destes instrumentos deve ser adotado por todas as
equipes parceiras. Além das metodologias, as ferramentas adotadas fardo parte do padrdao
empresarial, trazendo os beneficios outrora abordados.

Os responséaveis pelo planejamento e execucdo da acao de adotar ferramentas de apoio
padronizadas em todos locais sdo os gerentes gerais, gerentes locais e gerentes de projeto, os

quais trabalham em conjunto para determinar as ferramentas adequadas.
Manter um padrao tecnolégico

Para que todos os colaboradores possam desenvolver o trabalho de maneira eficiente, €
conveniente que esses parceiros adotem o mesmo padrio tecnoldgico, utilizando as mesmas
tecnologias, hardware, linguagens de programacgdo, técnicas de desenvolvimento e
gerenciamento de projetos e ferramentas de apoio.

Equipamentos padronizados evitam dificuldade de configuracdo e conflitos, além de
possuirem maior compatibilidade entre si.

Cabe salientar que, pode ser necessdria a ado¢do de software ou hardware especifico
para efetuar testes de funcionamento, simulando a estrutura encontrada nos clientes. Outro
caso em que uma equipe pode utilizar hardware ou software diferente do padrao adotado por
todas as equipes, € quando a equipe estd verificando a funcionalidade ou aprendendo a utilizar
novas tecnologias.

Com todos os envolvidos utilizando uma infraestrutura padronizada e de qualidade, a
tendéncia € a diminuicdo de conflitos de hardware e software entre as diferentes equipes,
durante o processo de desenvolvimento. Ainda, contribui de maneira motivacional, pois evita
que determinadas equipes se esquivem de responsabilidades ou culpem a estrutura a qual
utilizam, quando houver atraso de cronograma ou qualquer dificuldade em relacdo aos

projetos desenvolvidos.
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Os responsdveis pelo planejamento e execucdo da a¢do de um padrio tecnoldgico em

todos locais s@o os gerentes gerais e gerentes locais.
Criar infraestrutura para comunicacao

Tudo que envolve a comunicacdo, como anteriormente abordado, € essencial para a
subsisténcia empresarial, especialmente no ambiente distribuido, no qual a transmissdo de
informagdo € uma necessidade constante para o andamento das atividades de desenvolvimento
em todas as fases do ciclo de vida do software.

A criagdo e manutencdo das redes de computadores tornando-as constantemente
estdveis e com boa qualidade de comunicacdo, tanto interna quanto externamente, € essencial
para trazer tranquilidade e agilidade aos que necessitam utiliza-la.

Algumas vezes a falha na rede de comunicagao pode ser causada por falta de energia,
portanto torna-se necessdria a aquisicdo e manutencdo de fontes de energia para manter em
funcionamento a rede e os demais equipamentos, principalmente, em locais onde ndo exista
energia estavel (Kobitzsch et al., 2001).

Os responsaveis pelo planejamento e execugdo da acdo de padronizar a infraestrutura

de comunicagdo em todos locais sdo os gerentes gerais e gerentes locais.
Efetuar integracao das tecnologias

Quando novas tecnologias sdo incorporadas nas organizagdes, estas podem ndo ser totalmente
compativeis com as antigas. Quando isto ocorrer, podem ser necessdrias adaptacdes para que
0 novo software ou hardware possa interagir com o antigo, facilitando o trabalho dos
colaboradores.

Nos casos em que a tecnologia anterior serd brevemente substituida pela nova
normalmente ndo € vantajoso integréa-las, pois os custos e tempo destinados a este servigo
pode ndo compensar quando comparado ao beneficio da integracao.

Uma das necessidades de integracdo se refere a tecnologias que irdo trabalhar em
conjunto, seja para resolver as mesmas questdes das existentes ou para um incremento das
possibilidades existentes.

Os responsaveis pelo planejamento e execuc¢do da acdo de efetuar integracdo das
tecnologias sdo os gerentes gerais e gerentes locais.

O Quadro 4.8 exibe as acdes de Padronizacdo de Infraestrutura a serem realizadas no

planejamento estratégico e os responsaveis por realizar esse planejamento e execugao.
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Padronizacio de Infraestrutura

Acoes a serem

Descricao da acao

Finalidade da Acao

Responsaveis pelo

desempenhadas planejamento e
execucio
Adotar Definir ferramentas de | Contribuir para Gerente geral

ferramentas de
apoio

gerenciamento de
projetos,
compartilhamento de
arquivos e acesso
remoto

facilitar o
desenvolvimento em
conjunto

Gerente local
Gerente de projetos

Manter um Procurar obter e Procurar manter uma | Gerente geral
padrdo propagar 0 mesmo infraestrutura Gerente local
tecnolégico padrdo de tecnologia, homogénea em todos

ferramentas e técnicas os locais envolvidos

para todas as equipes
Criar Propiciar redes estdveis | Propiciar aos Gerente geral
infraestrutura e fonte de energia colaboradores Gerente local
para confiavel tranquilidade no
comunicacao desempenho de suas

atividades

Efetuar Integrar novas Facilitar o trabalho Gerente geral
integracdo das tecnologias com as dos colaboradores Gerente local
tecnologias existentes com a interacao dos

sistemas
Quadro 4.8: A¢oes de planejamento referentes a Padronizacdo de Infraestrutura

4.4.4. Legislacao

As diversas equipes, além de terem preocupacdo com os projetos em desenvolvimento, devem
analisar o meio em que estdo inseridas e verificar os fatores externos. Dentre os mais diversos
fatores externos que influenciam as organizagdes, a questao legal deve ser “dominada” pelos
grupos, pois podem interferir no desenvolvimento de software direta ou indiretamente.

Duas agdes se enquadram no grupo de Legislac@o, sendo elas: conhecer a legislacdo; e

definir direitos autorais, a serem tratadas na sequéncia.
Conhecer a legislacao

As leis de cada pais variam em muitos aspectos e em varios casos, consideravelmente. Cada
equipe deve conhecer a legislacdo do pais em que estd instalada. Cabe salientar que, mesmo
em um unico pais, pode haver diferengas substanciais de impostos e taxas regulamentadas em
diferentes regidoes. Além da legislacdo geral, € imprescindivel conhecer as leis trabalhistas a
que a equipe estd sujeita (Haywood, 2000; O’Brien, 2006).

O conhecimento detalhado da legislacdo permite a cada grupo tomar atitudes sempre
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em conformidade com as regulamentacdes que os cercam, evitando problemas legais e
permitindo que o grupo tire proveito em relacdo as vantagens oferecidas naquele local. Um
bom apoio juridico pode colaborar para que a organizacdo esteja de acordo com as leis
(Prikladnicki e Audy, 2004; O’Brien, 2006; Prikladnicki e Audy, 2006).

Outro aspecto sobre a legislacdo de cada local estd relacionado aos documentos
armazenados em midias eletronicas e Opticas, que deve ser analisada por cada equipe.

Os responsaveis pelo planejamento e execu¢do da acdo de estudar as legislagdes em

todos locais sao os gerentes gerais e gerentes locais.

Definir direitos autorais

Assim como a legislacdo geral deve ser observada e varia de local para local, existe uma
categoria de leis especificas que tratam da propriedade intelectual, em que, cada pais possui
uma legislacdo diferente e que pode comprometer o desenvolvimento do software. Ela deve
ser analisada para verificar como a organizacdo pode se precaver em relagdo ao furto de
informagdes de projeto e cddigo fonte dos programas (Enami, 2006; Laudon e Laudon, 2007;
Leme, 2007).

Em um ambiente onde existem diversos participantes trabalhando em diversos paises é
fundamental que o gerente de projetos se preocupe com a questdo dos direitos autorais e a
propriedade intelectual do software ou parte dele. Deve-se procurar assessoria juridica e estar
sempre atento as modificacdes nas legislacdes dos locais envolvidos na constru¢dao do
software (Leme, 2007).

Além de poder aplicar as penalidades previstas em lei, os gerentes podem e devem
expor aos colaboradores as sang¢des a quais estdo sujeitos em caso de mau uso das
informacdes internas ou utilizacdo das mesmas fora da empresa. Esta acdo contribui para
conscientizacdo dos colaboradores em relacdo ao conteudo dos projetos desenvolvidos por
eles ou por terceiros.

Os responsaveis pelo planejamento e execuc¢do da acdo de estudar as legislagdes
referentes aos direitos autorais em todos locais sdo os gerentes gerais.

O Quadro 4.9 exibe as acoes de legislagdo a serem desempenhadas no planejamento

estratégico e os responsaveis por efetuar o planejamento e execucdo das mesmas.
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Legislacio

Acoes a serem

Descricao da acao

Finalidade da Acao

Responsaveis pelo

legislacao

levantamento detalhado
da legislagao geral,
regional e trabalhista de
cada local

que podem ser tirado
proveito das mesmas e
verificar se elas podem
dificultar algum aspecto
dos projetos

desempenhadas planejamento e
execucio
Conhecer a Realizar um Analisar os pontos em Gerente geral

Gerente local

Definir direitos
autorais

Definir os direitos
autorais e propriedade
intelectual referentes a

Conscientizar os
colaboradores em
relagcdo ao contetido dos

Gerente geral
Gerente de
projetos

cada parte do software
desenvolvido, levando
em consideracdo a
legislagdo local
Quadro 4.9: Acoes de planejamento referentes a Legislagcdo

projetos desenvolvidos
por eles ou por terceiros

4.4.5. Consideracoes sobre a Segunda Etapa do Modelo

A segunda etapa do modelo de planejamento proposto constitui-se de treze acdes que estdo
reunidas em quatro grupos (padronizacdo; infraestrutura; padronizacdo de infraestrutura; e,
legislacdo) em que cada uma destas acdes propde a solugdo para um ou mais problemas
enfrentados por organiza¢des que atuam no DDS.

Cada acdo deve ser planejada e executada por um ou mais gerentes (gerente geral;
gerente local; e, gerente de projetos) previamente definidos no trabalho de Enami (2006).

A Figura 4.3 apresenta as categorias das acdes de planejamento estratégico a serem
tomadas pelos gerentes dos trés niveis de planejamento, bem como o agrupamento das
mesmas.

Da mesma maneira que ocorre na etapa anterior, a ordenagdo em que 0S grupos e
acoes sdo apresentados no texto nao deve ser levada em consideracdo em termos de
importancia. De um modo geral se equivalem e para o sucesso do planejamento estratégico
proposto, todos os itens supracitados devem ser levados em consideracdo. A prioridade de
adocdo depende da realidade de cada organizacdo e o momento econdmico, financeiro,

politico e organizacional em que cada uma estd passando.
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Padronizar atitudes das equipes

Definir conceitos e fluxo de trabalho

Padronizacao Definir metodologias

Divulgar calendario local

Efetuar revisao e estudo periédico do planejamento

Definir meio de comunicagdo !

Infraestrutura

Segunda

Armazenar o conhecimento organizacional ]
Etapa

Padronizacao,
Aspectos de

Infraestrutura,
Técnicos e . Adotar ferramentas de apoio ]
Legais Padro;;zagao Manter um padrdo tecnoldgico !
Infraestrutura Criar infraestrutura para comunicagao ]
J

Efetuar integracdo das tecnologias

Conhecer a Legislagdo !

Legislagao

Definir direitos autorais J

Figura 4.3: Segunda etapa do modelo — Padronizagdo, aspectos de infraestrutura, técnicos e
legais

4.5. Terceira Etapa — Reunioes Virtuais e Presenciais

Esta etapa consiste na definicdo do processo adotado para a realizagdo de reunides virtuais,
em especial as de elaboracdo do planejamento dos SI. Devido a extensdo geografica e
temporal (fuso hordrio) grande parte das reunides € realizada virtualmente, por meio de
tecnologias que propiciam a discussdo em tempo real. Além de abordar reunides virtuais, esta
etapa trata aspectos de relacionamento, tais como, equilibrio entre formalidade e
informalidade na comunicagdo; informalidade para discussdao de ideias; fatores como
amizade, parceria e entrosamento dos integrantes de diferentes equipes que trabalham em um
unico projeto.

Esta etapa trata também da resoluc@o de conflitos comportamentais e de comunicacao

envolvendo idioma, sotaque e expressoes regionalistas entre os stakeholders.
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A correta reunido inicia-se antes da hora, devido ao seu planejamento e elaboragdo do
conteddo. A falha na sua preparacdo gera perda de tempo e dificulta a comunicacdo. Todas as
providéncias devem ser adotadas, a fim de certificar o sucesso das reunides, tendo em vista os
objetivos a serem alcancados (Andrade, 2000).

Para Thomsett (1992), o gerenciamento de uma reunido possui trés fases distintas: pré-
planejamento, lideranga da reunido e, acompanhamento

Pré-planejamento: sio as etapas que devem ser percorridas antes da reunido. Devem
ser sanadas questdes tais como: quem devera estar presente, quanto tempo deve levar e o que
deverd ser discutido e, quando deverd ser distribuida a pauta.

Lideranca da Reunido: lideres sdo mais eficientes quando delegam bem e de forma
justa, quando fazem pergunta mais prontamente do que impdem respostas, ¢ quando falam
muito pouco durante a reunido. Segundo o autor, a reunido deve ser moderada, cordial, mas
controlada, na qual o lider estd constantemente no controle, mas todos podem contribuir
livremente.

Acompanhamento: uma das responsabilidades do lider é assegurar-se de que as
atribui¢des foram efetuadas, através do monitoramento dos projetos nos dias e semanas
seguintes a reunido e certificar-se de que os outros estdo trabalhando de acordo com o que
ficou acertado.

Para este trabalho, uma fase extra foi elaborada, consequentemente o processo de
organizacdo e execugdo de reunides foi dividido em quatro fases: i) planejamento geral, no
qual foram agrupadas ac¢des que englobam a maioria das reunides, entretanto sem se
preocupar com um encontro em especifico; ii) planejamento da fase de pré-existéncia da
reunido que agrupa as agdes a serem tomadas antes de sua existéncia; iii) planejamento da
fase de existéncia da reunido, em que estdo agrupadas as ag¢des que devem ser adotadas
durante o encontro; e, iv) planejamento da fase de conclusdao da reunido, na qual estdo as
acoes que devem ser tomadas junto a conclusdo dos trabalhos e apds o término da reunido.

Além dos trés niveis gerenciais, nesta secdo € apresentada a figura do Solicitante
(Trindade, 2008). Ele é representado por um gerente geral, gerente local ou gerente de

projetos, sendo o responsavel por solicitar a reunido.

4.5.1. Planejamento Geral das Reunioes

Este € um grupo genérico, no qual os preparativos gerais, que servem para a maioria das

reunides foram reunidos. Nele, estdo agdes que, uma vez entendidas ou executadas, servem
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para diversas reunides, ou que devem ser executadas para todas as reunioes.

Estdo inclusas acOes que definem assuntos como: quando uma reunido deve ser
preparada, quando e como deve ser realizada e treinamentos em geral.

Este primeiro grupo possui dez a¢des de planejamento geral: elaborar um cdédigo de
conduta; deliberar a necessidade da reunido; definir previamente os resultados esperados;
definir o hordrio do encontro; preparar os participantes; preparacdo individual; efetuar
treinamento pessoal; determinar ferramentas de conferéncia; preparar o ambiente; e, efetuar

treinamento técnico.
Elaborar um cédigo de conduta

A elaboracio de um documento que determina agdes e condutas a serem tomadas em
determinadas ocasides € uma boa titica a ser adotada.

Um documento como este pode padronizar o que se espera do condutor e de cada
participante nas reunides internas e externas, presenciais ou nao.

Este codigo também pode abordar questdes €ticas e sobre assuntos polémicos, que
quando tratados em reunido, ndo devem ser discutidos pelos corredores da empresa o que gera
rumores e conhecimento de terceiros sobre assuntos que deveriam ser restritos.

A definicdo de um cdédigo de conduta € 1til tanto para reunides virtuais quanto as
presenciais.

Os responsaveis pelo planejamento e execucdo da agdo de elaborar um cédigo de

conduta s@o os gerentes gerais.
Deliberar a necessidade da reuniao

Uma reunido deve ser realizada apenas quando for realmente necessdria (Alexander, 1994).

Muitas vezes as reunides sdo feitas apenas por habito. Estes encontros desvirtuam o
assunto por nao ter uma pauta bem definida ou direcionada e um contexto a ser determinado.

Comumente s@o reunides semanais que ocorrem de rotina, mesmo sem necessidade.
Elas tém seu valor, no entanto, quando calculado o custo das mesmas, considerando o valor-
hora de cada um dos participantes, pode-se chegar a conclusdo que se reunir apenas por
questao de costume ndo traz um resultado positivo que compense tais despesas.

Para que a sua realizagdo seja justificada, os temas em pauta devem ser de grande
seriedade a ponto de que, o custo do tempo de discussdo justifique o resultado trazido por ela.

A necessidade de efetuar uma reunido deve ser analisada para reunides virtuais e
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presenciais.
Os responsaveis pelo planejamento e execucdo da acdo de deliberar a necessidade da

reunido sao os gerentes gerais, gerentes de projetos e gerentes locais.
Definir previamente os resultados esperados

Os resultados esperados em uma discussdo devem definidos antes mesmo do inicio da
reunido.

Acdes como esta, contribuem para o aumento da eficdcia do encontro, quando temas
polémicos precisam ser debatidos ou decisdes tém de ser tomadas. Ao vislumbrar o ponto
aonde se quer chegar, o lider pode contribuir ativamente para que a argumentacio se direcione
para um ponto em comum.

Portanto, nio se trata apenas de definir os assuntos ou temas. E preciso ter clareza em
relagdo ao que as pessoas convocadas pratiquem quando terminar o encontro.

A acdo de definir previamente os resultados a serem alcangados ao término da
discussao deve ser realizada para reunides virtuais e presenciais.

Os responsdveis pelo planejamento e execuc¢do da acdo de definir previamente os

resultados esperados sdo os gerentes gerais, gerentes de projetos e gerentes locais.
Preparar os participantes

Ao distribuir a agenda da reunido, deve ser informada a preparacdo que os participantes
devem ter, como, leitura de relatérios e dados preliminares, documentos com informagdes
para a reunido e especificar o tempo de duragdo. Isto aumentara a produtividade. O tempo da
reunido nao deve ser usado para leitura de um documento que poderia ter sido distribuido
anteriormente ou a explicacdo de um tema disponivel previamente.

Esta preparacdo colabora para a reducdo do tempo gasto durante a reunido e contribui
para evitar que a mesma seja tediosa enquanto sdo lidas as informagdes das quais os
integrantes poderiam ter conhecimento prévio.

Este conhecimento prévio do contetido a ser discutido € util para reunides presenciais
e indispensavel para as virtuais, pois nesta, o tempo parado para que cada participante tome
conhecimento de determinado assunto, tende a incomodar ainda mais os participantes que ja
se prepararam, em relacdo as presenciais.

O responsdvel pelo planejamento e execu¢do da acdo de preparar os participantes € o

solicitante da reunido e podem ser os gerentes gerais, gerentes de projetos e gerentes locais.
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Efetuar preparacao individual

Avaliando a agenda divulgada, é possivel que cada participante possa se preparar para a
reunido, reunindo informagdes, arquivos e esclarecendo dividas (Silveira Neto, 1994).

Com o conhecimento profundo do contetddo a ser abordado no encontro, o participante
terd condi¢des de defender sua opinido perante aos demais. Este dominio do assunto pode ser
adquirido através de pesquisa e, quando for o caso, pode conter fundamentacdes técnicas.

Da mesma maneira que a ag¢do anterior, esta deve ser realizada em reunides virtuais e
presenciais.

Esta acdo possibilita a reducdo de tempo gasto com a finalidade de entender cada
tépico e o que se espera como resultados destes.

Os responsaveis pelo planejamento e execucdo da ag¢do da preparacdo individual sdo

os gerentes locais.
Efetuar treinamento pessoal

Treinar expressodes corporais pode contribuir para elevar o nivel dos encontros. Falar em bom
tom e gesticular ajuda a apresentacdo do tema para que nao fique muito mondétona.

A corporacdo pode fornecer treinamento para a adocao de um estilo de comunicacao
que aumente a produtividade da reunido e a torne mais criativa, inclusive nas reunides
realizadas virtualmente, quando a tecnologia permite transmissdo de video ou dudio.

Ser claro e evitar a utilizacdo de uma linguagem muito técnica quando ndo for
estritamente necessario.

Fazer-se entender € primordial para um bom desempenho nas reunides.

Este desafio torna-se maior nas reunides virtuais pela possivel limitacdo da
visualizacdo de gestos quando a imagem transmitida for apenas do rosto do participante ou
em situagdes que mostram uma area maior, mas a qualidade do video nao for satisfatdria e as
cenas sairem cortadas ou escuras.

Os responséveis pelo planejamento e execugdo da agcdo de efetuar treinamento pessoal

sdo os gerentes gerais.

Determinar ferramentas de conferéncia

A adogdo de uma ferramenta eficiente para a realizacdo de conferéncias é essencial no

89



processo de DDS.

Existem diversas ferramentas no mercado cada qual com suas vantagens e limitacdes
quanto a funcionalidade ou custo.

No ambiente DiSEN, pode ser utilizada a ferramenta VIMEE, Distributed Virtual
Meeting, (Trindade, 2008) que possibilita comunicag@o sincrona e assincrona, registro das
informacdes comunicadas, permite votacdo, dentre outras funcionalidades.

Os responsaveis pelo planejamento e execucdo da acdo de determinar ferramentas de

conferéncia s@o os gerentes gerais.
Preparar o ambiente

A reunido deve ocorrer em um local apropriado, amplo, ventilado, bem iluminado e dispor de
recursos adequados a atividade, evitando uma drea muito ocupada em que as pessoas circulam
com frequéncia, telefones tocam ou ocorram outras interrup¢des que possam atrapalhar a
atencdo dos assuntos em pauta (Silveira Neto, 1994; Thomsett, 1992).

Fatores fisicos afetam qualquer tipo de reunido. Seja qual for a ocasido, os
participantes devem estar em lugares confortdveis para conseguirem se concentrar. O barulho
externo deve ser minimo e o controle de temperatura eficiente. Isto pode ser vital para manter
um ambiente dindmico (Hindle, 1999).

Reservar o local por pelo menos uma hora a mais para cobrir eventuais atrasos ou
prorrogacdes. Verificar se o local escolhido € suficiente para o nimero de participantes
havendo quantidade de lugares e cadeiras disponiveis.

Além do local propriamente dito, € necessario verificar o equipamento, material
indispensavel ao éxito da reunido. Para as reunides virtuais, as ferramentas de comunicagdo
devem estar instaladas e testadas, mesmo que sejam nos computadores individuais dos
colaboradores. Numa sala ou anfiteatro, com correta iluminagao, temperatura agradavel, sem
ruidos externos e boa actstica, o equipamento audiovisual e o material de escritério nao
podem ser negligenciados. Igualmente deve-se atentar para o arranjo fisico dos integrantes da
reunido, partindo-se do principio que todo participante precisa ver € ser visto por todos
(Andrade, 2000).

Conforme o meio de comunicacao utilizado em DDS, principalmente quando envolver
transmissdo de videos, diversos destes fatores devem ser considerados, com destaque a
ventilagdo, iluminag@o e drea sem tumultos.

Os responsdveis pelo planejamento e execugdo da a¢do de preparar o ambiente sao os

90



gerentes locais.
Efetuar treinamento técnico

Quando existe consonancia entre o tipo de reunido, os processos utilizados, a tecnologia
adotada e o ambiente onde € realizada, a reunido tende a ser mais produtiva e eficaz.

Independente da tecnologia utilizada para a conferéncia, o usudrio ndo deve pensar
com intensidade em como operar os sistemas, o que desvia o foco da reunido e,
consequentemente, atrasard os assuntos em pauta.

Um treinamento técnico adequado ird contribuir para o aprendizado de como utilizar
as tecnologias de tal maneira que a operacdo do equipamento seja um habito e sua utilizacdo
automdtica, tornando-as tdo simples de usar quanto os processos utilizados no cotidiano dos
envolvidos.

Uma tecnologia com todos os recursos necessarios ao encontro virtual, mas,
complicada de utilizar dificulta o desenvolvimento adequado da reunido. Em casos como este,
para que os usudrios tenham acesso aos beneficios sem precisar dominar a tecnologia que nao
lhes € familiar, deve ser providenciado suporte de profissionais.

Os responsaveis pelo planejamento e execugdo da acdo de efetuar treinamento técnico
sdo os gerentes locais.

O Quadro 4.10 exibe as acdes de Planejamento Geral de Reunides a serem

desempenhadas no planejamento estratégico.

Planejamento Geral
Acoes a serem Descricao da acao Finalidade da Acdo | Responsaveis pelo
desempenhadas planejamento e
execucio
Elaborar um Elaborar um documento | Propiciar aos Gerente geral
codigo de com determinadas participantes
conduta regras, inclusive éticas | informagdes que os
para as reunides possibilitem saber

como agir em

determinadas

situagdes
Deliberar a Definir quando é Evitar a realizacdo de | Gerente geral
necessidade da | realmente necessario reunides apenas por Gerente local
reuniao efetuar uma reunido rotina Gerente de projetos

Quadro 4.10. A¢oes de planejamento geral de reuniées (continua)
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Planejamento Geral

Acoes a serem Descricao da acao Finalidade da Acdo | Responsaveis pelo
desempenhadas planejamento e
execucio
Definir Prever os resultados Procurar alcancar os Gerente geral
previamente os | esperados antes de objetivos a partir de Gerente local
resultados iniciar o encontro uma meta previamente | Gerente de projetos
esperados tracada
Preparar os Cada participante deve | Facilitar a Solicitante
participantes se informar dos compreensao e Gerente geral
assuntos em pauta permitir que o Gerente local
previamente participante tenha Gerente de projetos
definido seu ponto de
vista com
antecedéncia
Efetuar Avaliagdo da agenda da | Permite a reducdo do | Gerente local
preparagdo reunido por cada tempo gasto para o
individual participante e entendimento dos
levantamento de tépicos
informagoes relevantes
Efetuar Efetuar treinamento em | Tornar a reunido mais | Gerente geral
treinamento oratdria e apresentagdes | produtiva e com maior
pessoal poder de comunicagdo
Determinar Selecionar a(s) Possibilitar a Gerente geral
ferramentas de | ferramenta(s) de comunicacao eficiente
conferéncia comunicacdo entre as entre os stakeholders
equipes
Preparar o Preparar o local da Aumentar o Gerente local
ambiente reunido para que este rendimento do
tenha privacidade e encontro
conforto
Efetuar Treinar o pessoal para a | Permitir tirar proveito | Gerente local
treinamento utilizagdo das das ferramentas sem
técnico ferramentas adotadas gastar tempo durante a
reunido para descobrir
como determinado
recurso funciona

Quadro 4.10. Ac¢oes de planejamento geral de reunioes (conclusdo)

4.5.2. Planejamento da Fase Pré-existéncia da Reuniao

A reunido inicia antes dos participantes estarem reunidos, € necessdria sua preparagdo com
antecedéncia para tentar evitar imprevistos durante a sua realizacao.

Ao planejar um encontro, deve ser definido o processo, a abordagem, os objetivos, os
profissionais que serdo convocados e estimar quais serdo os resultados atingidos, analisar as

acoes que acontecerdo depois da reunido, os desdobramentos e o tipo de participacdo que se
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espera de cada um.

As acgOes desta fase destinam-se a efetuar os preparativos anteriores ao inicio da
reunido e contribuir para facilitar a tomada de decisdes, de maneira que, os integrantes
alcancem seus objetivos.

Estas agdes fornecem subsidios para organizar a reunido, planejar seu conteido e
desempenho, definir os participantes que serdo convocados para que O encontro seja
produtivo conforme o esperado.

H4 doze a¢des de planejamento para a pré-existéncia da reunido: definir os objetivos
da reunido; definir os tépicos da reunido; definir a pauta; definir o tempo de duragdo da
reunido; definir o hordrio do encontro; definir os intervalos; definir a quantidade de
participantes; selecionar os participantes; criar a agenda de convocacdo; convocar 0s

participantes; disponibilizar material; e, criar um guia de informagdes.
Definir os objetivos da reuniao

Todas as reunides devem ter seu objetivo identificado. Reunides sem um designio
determinado parecem ser intteis. Com um objetivo definido, os participantes passam a vé-la
com mais seriedade e a presenca € maior (Hindle, 1999).

Com a finalidade determinada é possivel efetuar um planejamento de como o encontro
serd gerido.

A clara definicdo de objetivos contribui para que o encontro nio seja visto pelos
participantes como apenas mais uma reuniao e que esta seja proveitosa a todos integrantes.

A definicao dos objetivos a serem alcangados deve ser realizada para reunides virtuais
€ presenciais.

O responsdvel pelo planejamento e execucdo da acdo de definir os objetivos da
reunido € o solicitante da reunido e podem ser os gerentes gerais, gerentes de projetos e

gerentes locais.
Definir os topicos da reuniao

Os topicos devem contribuir para que os objetivos tracados sejam atingidos. Estes devem ser
encadeados dentro de uma sequéncia que auxilie a discussdao, mas sempre levando em conta
sua importancia e prioridade (Silveira Neto, 1994).

Definir com clareza e precisdo os efeitos esperados e listar os assuntos necessarios

para abranger os resultados. Esta decisdo contribui para facilitar a escolha de quais
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participantes serdo convocados, quanto tempo para abordar cada assunto e quais 0S recursos
necessarios.

Apoés registrar os tépicos, verificar o que € prioridade. A sequéncia de assuntos e a
correlagcdo entre eles definirdo o ritmo e o encadeamento l6gico da reunido. Ao priorizar os
assuntos, procurar trazer para o inicio da reunido os temas de relevancia, polémicos ou
complexos, pois o nivel de aten¢do das pessoas é sempre maior no comeco do encontro
(Editora Abril, 2009).

Ao determinar o tema, este deve ser registrado juntamente com os topicos, em uma
pauta, mesmo que esta seja simples e resumida.

Com todos os tdpicos definidos e organizados quanto ao conteddo, pessoal necessario
a discussao e tempo de cada um, o encontro tende a se tornar mais produtivo, o que contribui
para uma discussio centrada e com foco bem deliberado.

Independente de a reunido ser virtual ou presencial, é necessdria esta definicdo dos
tépicos a serem abordados.

O responsavel pelo planejamento e execucdo da a¢ao de definir os tépicos da reunido é

o solicitante da reunifio e podem ser os gerentes gerais, gerentes de projetos e gerentes locais.
Definir a pauta

Uma pauta especifica e delimitada acrescenta valor e ajuda a assegurar a importincia das

reunides. Deve ser composta de: titulo, data, horério, local, tema, participantes e topicos
contendo o titulo para cada item da pauta, a descricdo do problema e o objetivo que se
pretende alcancgar durante a reunido (Thomsett, 1992). Todos os participantes devem saber
exatamente o que se espera deles. O tempo estipulado para cada item deve servir de indicativo
de prioridade. O inicio e término previstos devem ser respeitados (Hindle, 1999).

No caso de DDS, o local ndo necessita ser definido, uma vez que cada equipe podera
estar fisicamente distante. Normalmente, nestes casos, cada participante fica junto ao seu
computador ou em casos de sistemas de reunido mais especificos, o local é a sala de reunido
virtual utilizada por cada equipe.

A pauta ndo precisa ser um documento formal, mas para ser util deve conter no
minimo os seguintes itens, além dos sugeridos por Thomsett (1992): motivo da sua realizacgao;
duracdo prevista; quem a conduzird, quando for o caso, e quem estaréd presente.

Definir quais assuntos serdo discutidos € o ponto critico a ser realizado antes do inicio

da discussao.
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Ap6s a definicdo da pauta, um rascunho deve ser enviado aos participantes, solicitando
sugestoes. Em seguida, incorporar todas as sugestdes no rascunho e fazer com que a pauta
circule novamente, para aprovacao em definitivo.

Com a defini¢do da pauta e a sua aprovacao, todos os participantes estardo cientes do
conteddo e tempo para cada item. Assim, poderdo se preparar adequadamente para defender
seus pontos de vista tanto em encontros presenciais quanto em virtuais.

O responsavel pelo planejamento e execugdo da acao de definir a pauta da reunido é o

solicitante da reunido e podem ser os gerentes gerais, gerentes de projetos e gerentes locais.
Definir o horario do encontro

As reunides, sempre que possivel, devem ser realizadas dentro do horério de trabalho.

Embora seja comum o agendamento de reunides em cardter imprevisivel e
emergencial, inclusive fora do horario de expediente, isto deve ser evitado, pois propicia aos
convocados um nivel de motivagdo inferior ao desejado. Mesmo que a equipe seja dedicada e
ativa, sempre fica a ansiedade de aguardar o término da reunido para repousarem. Com isto,
alguns integrantes procuram a solucao mais rapida, e ndo a melhor.

Todavia, sempre que possivel, as reunides devem ser preparadas com antecedéncia e
agendadas para o horario normal de trabalho evitando comportamentos que nao trazem grande
beneficio a organizacao.

A excec¢do ocorre quando as equipes estdo separadas geograficamente e pelo fuso
horério e, para alguns integrantes é indispensdvel comunicar-se fora do horario de expediente.
Para evitar a frustracao desses participantes, deve ser formalizado um calendério de rotacdo
de horérios para os encontros virtuais. Nele, a equipe que ndo estd em horario de trabalho
deve variar constantemente, como se estivessem de plantdo pré-agendado para o encontro, o
que pode ser realizado mensalmente, por exemplo.

O responsavel pelo planejamento e execu¢ao da a¢ao de definir o horédrio do encontro
€ o solicitante da reunido e podem ser os gerentes gerais, gerentes de projetos e gerentes

locais.
Definir o tempo de duracao da reuniao

E necessario otimizar o tempo do encontro para que ele seja realmente eficaz. Cronometrar o
tempo para a abertura da reunido, para o desenvolvimento de cada assunto em pauta,

intervalos e interrupgdes.
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Para medir o tempo de uma reunido, deve-se analisar o quanto de tempo € gasto para a
discussdo e a disponibilidade dos participantes e a capacidade humana de se concentrar por
um determinado periodo. Apds algum tempo em uma sala de reunido, as pessoas comecam a
perder a concentrag@o (Editora Abril, 2009). Reunides longas devem ter pausas programadas.

De acordo com Thomsett (1992), o ideal é que o evento tenha hora para comegar e
para acabar, sendo fundamental que esses limites sejam cumpridos. A duracdo definida ndo
deve exceder, a ndo ser que de comum acordo.

Quando a agenda da reunido define um tempo para cada assunto, estes hordrios devem
ser seguidos. Se estiver sendo gasto muito tempo com uma discussdo intermindvel, pode-se
propor a continuidade da mesma posteriormente e passar ao tema seguinte, permitindo aos
participantes voltarem ao tema com mais tranquilidade. Estas a¢des de controle do tempo
ajudardo muito no foco e eficiéncia da reunido e devem existir em reunides virtuais e
presenciais.

O responsavel pelo planejamento e execu¢do da acao de definir o tempo de duracio da
reunido é o solicitante da reunido e podem ser os gerentes gerais, gerentes de projetos e

gerentes locais.
Definir os intervalos

Uma longa reunido deve ter uma pausa para o cafezinho, mesmo que dgua e bebidas quentes
sejam servidas durante o evento. Os intervalos devem ser usados para dar a todos a chance de
conversar informalmente em pequenos grupos. Comida pesada nao deve ser servida nestes
breaks, o que pode causar sonoléncia (Hindle, 1999).

Reunir durante demasiado tempo pode dificultar a concentragdo dos participantes, que
desaparece depois de um tempo extenso (Editora Abril, 2009).

Para Silveira Neto (1994), nenhuma reunido deve exceder o limite de 2 horas sem
pausa. Para reunides mais extensas, recomenda-se uma pausa no meio do periodo, permitindo
assim que os participantes se levantem, saiam da sala, tomem café, ou resolvam qualquer
assunto pendente.

O tempo dos intervalos de cafezinho sempre deve estar programado na pauta. Estes
momentos servem para diversos propositos, permitindo aos presentes discutir assuntos do
encontro em grupos pequenos, o que pode ajudar a alimentar diferencgas. Dao ao presidente a
margem de manobra para estender ou encurtar a reunido sob circunstincias especiais €,

permitem que corpos € mentes relaxem por instantes. Embora Silveira Neto (1994) afirma que
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uma reunido ndo deve exceder duas horas, Hindle (1999) vai além, segundo ele, para que uma
produtividade satisfatdria seja atingida, 0 maximo que uma reunido deve durar sem intervalos
sdo noventa minutos.

Quando a reunido € realizada virtualmente, pode haver uma comunicacdo informal
durante o intervalo. Esta pausa contribui para descansar a voz e os olhos, quando o
participante estd em frente a um computador.

Os responsaveis pelo planejamento e execuc¢do da acdo de definir os intervalos da

reunido sao os gerentes gerais.
Definir a quantidade de participantes

Quanto mais pessoas participarem, mais visOes diferentes, por isto € interessante manter o
numero de participantes limitado.

Para Thomsett (1992), reunides menores t€ém maior tendéncia a produzir resultados
satisfatorios, porque a responsabilidade das atribui¢des é melhor identificada.

De acordo com Hindle (1999), ha prés e contras tanto em reunides grandes como em
pequenas. Grupos numerosos tém opinides variadas, mas tendem em dividir em faccdes. Em
grupos pequenos hd uma interacdo produtiva e também um leque de visdes estreito. O nimero
de participantes mais comum, entre seis € nove, € pequeno o suficiente para ser controlado e
grande o bastante para provocar debates. Essa composicdo estimula o comparecimento dos
participantes, pois sabem que serdo ouvidos.

Sem uma quantidade demasiada de participantes, a reunido tende a fluir melhor e os
presentes geralmente ficam mais atentos, sentem-se mais observados que em grandes grupos,
0 que propicia uma maior participacdo e a definicdo efetiva das decisdes e cumprimento da
pauta (Assuncdo et al., 2005).

A correta definicdo da quantidade de participantes engloba as reunides virtuais e
presenciais.

O responsdvel pelo planejamento e execucdo da acdo de definir a quantidade de
participantes da reunido € o solicitante da reunido e podem ser os gerentes gerais, gerentes de

projetos e gerentes locais.
Selecionar os participantes

Segundo Tyler (2008) € necessario a determinacdo de quem deve estar presente no

encontro. Para Thomsett (1992), todos os participantes devem ser essenciais para o
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cumprimento da pauta. De acordo com Liteman (apud Tyler, 2008) reunir muitas pessoas
pode ser algo de dificil controle e pouco eficaz. Um grupo pequeno ou pessoas erradas podem
tornar o evento limitado e menos participativo. O convite deve ter um critério definido e
nunca ser automdtico partindo do pressuposto de chamar todo mundo. Silveira Neto (1994)
reforca o conceito: ‘“resista a tentacdo de convocar todo mundo”. Liteman complementa
afirmando que “grupos pequenos chegam ao consenso com muito mais rapidez”. Convidar
pessoas certas € motivar todos a comparecerem pode fazer a diferenca entre o sucesso € o
fracasso de uma reunido. O segredo € que todos os participantes tenham uma contribui¢ao
especifica para dar (Hindle, 1999).

Deve comparecer a reunido s6 quem contribui efetivamente nos debates de alternativas
e adogdo de decisdes. Convocar alguém, apenas para participar e estar informado, ou trazer
alguma opinido que poderd ser colocada a partir da leitura da pauta e da ata € um erro comum
que deve ser evitado tanto nas reunides virtuais quanto nas presenciais.

Se a contribuicdo de algum participante for necessdria durante um ou poucos topicos,
este deve ser convocado apenas para a andlise daqueles topicos, liberando-o do restante da
reunido (Silveira Neto, 1994; Hindle, 1999). Assim o tempo dos participantes € poupado
liberando-os para suas demais atividades, evitando desperdicios de recursos oriundos do custo
hora por executivo.

Como reunides de projeto s@do um misto de conteddo informativo, resolucdo de
problemas e tomada de decisdes, os participantes-chave devem estar presentes, fisica ou
virtualmente. A fim de obter o maximo proveito de uma reunido de projeto, deve-se fazer uma
andlise prévia minuciosa sobre quais s@o os grupos de interesse, para que sejam inclusos. Uma
reunido s6 com as pessoas envolvidas diretamente tem mais chance de ser produtiva, no
entanto, outros participantes que sao capazes de resolver os problemas também devem ser
convocados.

O responsavel pelo planejamento e execu¢do da acdo de selecionar os participantes da
reunido € o solicitante da reunido e podem ser os gerentes gerais, gerentes de projetos e

gerentes locais.
Criar a agenda de convocacao

Outro aspecto a ser considerado na preparacdo da reunido € a agenda. Entenda-se, agenda nao
¢ apenas a relacdo de assuntos para uma reunido, mas também o calenddrio com as datas

prefixadas para a realizagdo dos encontros. A falta de uma agenda, em suas duas acepgdes,
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resultard em discussoes dispersas, repeticdo de posi¢des, observacdes estranhas ao assunto,
convocacdes reiteradas de reunides, auséncia e atencdo flutuante dos participantes, enfim, o
desinteresse, a inutilidade e o desprestigio das reunides (Andrade, 2000).

A agenda serd uma linha de orientagao durante o desenrolar da reunido. Pode utilizada
como um guia, anunciando quando se aproxima dos pontos de transi¢do durante a reunido,
eliminando os pontos anteriormente discutidos. Ela deve ser observada em reunides virtuais e
presenciais

De acordo com Silveira Neto (1994), uma agenda de convocagdo deve conter os
seguintes topicos: data e local da realizagdo; hora de inicio e fim da reunido, dos vérios temas
em discussdo e intervalos, quando necessdrios; topicos, expostos em sequéncia do mais
importante para 0 menos importante; participantes; informacdes, documentos e outras fontes
para consultar ou levar para a reunido; responsavel pela convocacao.

A agenda de uma reunido deve ser preparada pelo seu solicitante e distribuida aos
participantes com antecipacdo para que 0s mesmos se preparem a contento. Para Silveira Neto
(1994), o prazo de 48 horas de antecedéncia € o minimo recomendavel.

A agenda pode ser modificada quando extremamente necessario, mas isso deve ser
evitado ao maximo. Nao deve acontecer a mistura de assuntos. A discussdo ndo deve
dispersar para assuntos que ndo estejam relacionados ao tema em pauta. Se for necessario
discutir outro tépico, a agenda deve ser modificada e todos devem aguardar o momento certo
para tratar o novo contexto.

Os responsaveis pelo planejamento e execucdo da agdo de criar uma agenda de

convocagao sao os gerentes gerais e gerentes locais.
Convocar os participantes

Convocar pessoas para uma reunido requer alguns cuidados. Se o convite for feito com muita
antecedéncia, existe o risco dos participantes ndo se prepararem para O encontro, ou nao se
lembrarem. Por outro lado, convocac¢do em cima da hora, fard com que o participante se sinta
perdido e tenha uma contribui¢do limitada.

Esse prazo terd que ser suficiente para que as pessoas fiquem a par dos assuntos e
obtenham os documentos necessdrios para uma boa participacdo. Grande parte das
convocacoes € feita por meio eletronico, que permitem a confirmac¢do automdtica da presenca.
Ferramentas de groupware utilizadas para a realizacdo das reunides, geralmente possuem o

recurso de convocag¢do e confirmacdo de presenca. A ferramenta de gerenciamento de
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comunicagdes para o ADDS, VIMEE (Distributed Virtual Meeting), que integra o ambiente
DiSEN, permite agendar reunides e efetuar a convocag¢do dos participantes por meio de
notificacdo por e-mail. Tais participantes devem confirmar a presenca ou justificar sua
auséncia, através do Receptor e Confirmador de Presenca. (Huzita et al., 2007 e Trindade,
2008)

Informacgdes da agenda e pauta devem ser divulgadas junto com a convocagdo. Além
destas informagdes, podem ser solicitados dados, documentos e fontes de consulta que podem
ser levados ao encontro.

Embora, atualmente, seja difundido o meio eletronico para realizar a convocacdo, o
convite realizado pessoalmente torna a presenca do convidado valorizada, demonstrando
importancia da sua participacdo na reuniao.

O responsavel pelo planejamento e execucdo da acdo de convocar os participantes € o

solicitante da reunido e podem ser os gerentes gerais, gerentes de projetos e gerentes locais.
Disponibilizar material

Materiais de leitura prévia como textos e informagdes para fomentar as discussdes, devem ser
distribuidos com antecedéncia para que os participantes tenham tempo de ler antes da reunido.
Sempre que possivel, documentos desta natureza, devem ser enviados via e-mail ou
disponibilizados aos interessados na intranet empresarial.

Materiais impressos, distribuidos durante a reunido, podem ser utilizados em casos de
apresentar esquemas, tabelas e graficos. Ao contrario de um texto, eles nao dependem de
muito tempo para serem analisados. Estes devem ser entregues apenas no momento em que o
tema serd tratado para ndo dispersar a atencdo dos participantes durante a abordagem de
outros tépicos.

A prévia distribuicdo do material, evita a perda de tempo e distracdo do pessoal
envolvido, enquanto alguns gastam tempo lendo ou analisando materiais que deveriam ser
vistos antes da reunido.

Para os encontros virtuais, estes documentos podem ser disponibilizados para
visualizagdo em meio eletronico. Quando for necessdria a distribui¢do de documentagdo
impressa, esta deve ser repassada a um representante de cada equipe com antecedéncia.

O responsdvel pelo planejamento e execu¢do da acdo de disponibilizar o material aos
participantes € o solicitante da reunido e podem ser os gerentes gerais, gerentes de projetos e

gerentes locais.
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Elaborar o guia de informacoes

Deve-se fazer um guia de informacdes (briefing) da reunido e mandar para todos os
participantes no minimo com trés dias de antecedéncia para que tenham tempo de se
prepararem. Este guia é um conjunto de informagdes passadas em uma reunido para o
desenvolvimento de um trabalho. Este documento formaliza o conteido da reunido, vai
acompanhado da pauta e do edital de convocagdo. Deve criar um roteiro de acdo que colabore
para a defini¢ao da solug¢ao procurada.

Ele pode ser enviado por meio eletronico ou disponibilizado para acesso aos
convocados. E ttil em reunides virtuais e presenciais.

Com o briefing em maos, o participante saberd exatamente os assuntos a serem
tratados no encontro e terd a oportunidade de se preparar para defender seu ponto de vista
junto aos demais.

O responsédvel pelo planejamento e execucdo da acdo de elaborar o guia de
informacdes € o solicitante da reunido e podem ser os gerentes gerais, gerentes de projetos e
gerentes locais.

O Quadro 4.11 exibe as agdes de planejamento da fase de pré-existéncia da reunido a

serem desempenhadas no planejamento estratégico.

Planejamento da Fase de Pré-existéncia das Reunides

prioridade e resultados
almejados

reuniiao

Acoes a serem Descricao da acao Finalidade da Acdo | Responsaveis pelo
desempenhadas planejamento e
execucio
Definir os Estabelecer um objetivo | Na visdo dos Solicitante
objetivos da a ser alcancado ao participantes, aumenta | Gerente geral
reuniao término do encontro a importancia da Gerente local
reunido Gerente de projetos
Definir os Efetuar uma listagem Aumentar a Solicitante
topicos da dos assuntos produtividade e Gerente geral
reuniao necessarios, a definir o foco da Gerente local

Gerente de projetos

Definir a pauta

Definir o tema da
reunido, motivo da sua
realizagdo, duracao
prevista, condutor e
quem estard presente

Permite que cada
participante se prepare
para a discussdo de
cada item

Solicitante

Gerente geral
Gerente local
Gerente de projetos

Definir o tempo
de duragdo da
reuniao

Analisar e definir o
tempo de discussao de
cada assunto e global da
reunido

Contribuir para o foco
e eficiéncia da reunido

Solicitante

Gerente geral
Gerente local
Gerente de projetos

Quadro 4.11. A¢ées de planejamento da pré-existéncia das reunioes (continua)
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Planejamento da Fase de Pré-existéncia das Reunides

Ac0es a serem

Descricao da acao

Finalidade da Acao

Responsaveis pelo

desempenhadas planejamento e
execucio
Definir o hordrio | Realizar a reunido, Evitar a pressa parao | Solicitante

do encontro

preferencialmente, em
horario de trabalho

término e tomada de
decisOes sem a devida
analise dos fatos

Gerente geral
Gerente local
Gerente de projetos

Definir os Permitir intervalos que | Contribui para Gerente geral
intervalos permitam descansar o retomar a
corpo e a mente em concentragio e
encontros longos permite a rapida
discussdo em
pequenos grupos
Definir a Definir a quantidade de | Contribui para manter | Solicitante
quantidade de participantes de a atengdo dos Gerente geral
participantes maneira que torne o participantes e Gerente local

grupo suficientemente
grande para a discussao
e pequeno a ponto de
ser controlado

aumentar a
participacao dos
mesmos

Gerente de projetos

Selecionar os
participantes

Deve haver um sistema
criterioso de defini¢dao
dos integrantes que
evite chamar pessoas
que ndo possam
contribuir efetivamente

A escolha das pessoas
certas, propicia maior
possibilidade de tornar
a reunido produtiva

Solicitante

Gerente geral
Gerente local
Gerente de projetos

Criar a agenda
de convocagdo

Definir data, local e
horario, intervalos,
sequéncia dos topicos,
participantes,
informacoes,
documentos e
responsavel pela
convocagio

Define os rumos da
reunido, efetuando um
planejamento geral da
mesma

Gerente geral
Gerente local

Convocar os

Efetuar a convocacao

Permite que o

Solicitante

participantes do pessoal selecionado | convocado se Gerente geral
com antecedéncia programe e venha Gerente local
suficiente, juntamente preparado a reunido Gerente de projetos
com a agenda

Disponibilizar Permitir acesso a Evita perda de tempo | Solicitante

material materiais que possam e distracdo enquanto Gerente geral

ou devam ser lidos e
analisados antes do
encontro

os interessados se
inteiram do conteudo
durante a reunido

Gerente local
Gerente de projetos

Elaborar o guia
de informacgdes

Fazer o briefing da
reuniao

Permite ao
participante se
preparar para a
reunifo

Solicitante

Gerente geral
Gerente local
Gerente de projetos

Quadro 4.11. Acoes de planejamento da pré-existéncia das reunioes (conclusdo)
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4.5.3. Planejamento da Fase Existéncia da Reuniao

As acgOes deste grupo destinam-se ao acompanhamento da reunido. Tém o foco em sua
execug¢do, que serdo desenvolvidas durante o encontro.

Estas acdes contribuem para o bom andamento da reunido, buscam a organiza¢do em
si, com acdes que diz respeito aos participantes, nas questdes de lideranca e organizagao das
quais buscam alcancar um resultado significativo no término de cada encontro.

Sao onze as acdes de planejamento para a existéncia de uma reunido: identificar os
participantes; iniciar a reunido; definir o papel dos participantes; definir o papel do lider; lidar
com os participantes; decidir o que fazer; observar e estimular determinados comportamentos;
disponibilizar informagdo a todos; incentivar o debate; definir politica para atendimento de

telefonemas; e, definir resultados.

Identificar os participantes

Em casos nos quais o pessoal da empresa ndo usa crachd, deve haver algum tipo de
identificacdo com nome, empresa e cargo, facilitando o reconhecimento entre os participantes.

Nestes casos, entregar crachds ou placas para os integrantes, inclusive para convidados
de fora da empresa.

Esta identificacdo € especialmente ttil em reunides virtuais envolvendo o DDS, em
que o pessoal se conhece por nome, mas ndo sabe da feicdo de alguns integrantes de outros
locais. Quando ndo for possivel focar o crachd ou placa identificadora de maneira legivel no
video transmitido, outros meios devem ser utilizados, como a disponibilizagdo as demais
equipes de um esquema com o nome do participante e sua localizacdo na sala, ou ainda a
insercdo de uma legenda no video o identificando. Quando a reunido for apenas via texto, tal
problema deixa de existir, pois cada participante € identificado pelo nome ou apelido.

Quando os participantes nao se conhecem, pode gerar algum constrangimento e até a
troca de identidade na hora de referenciar alguém, causando desconcentracdo ou confusao
durante o encontro. Por isto, é necessdrio certificar-se de que todos se conhecem ou foram
apresentados, a fim de evitar tais transtornos.

Os responsaveis pelo planejamento e execucdo da acdo de identificar os participantes

sao os gerentes locais.
Iniciar a reuniao

Deve-se iniciar a reunido no horario determinado, mesmo se ainda faltam algumas pessoas,
assim os pontuais nao serdo punidos premiando os atrasados.
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Ao iniciar a reunido, o solicitante deve apresentar o roteiro a ser trabalhado, reforcar a
durag@o prevista para a reunido, indicar a estimativa de tempo de cada assunto. As regras
gerais como uso de celulares, intervalos e demais interrup¢des devem ser lembradas.

Se necessario, deve ser elaborada uma justificativa ou apresentacdo para o assunto
especifico, levar em consideragdo o tempo previsto para cada tdpico, e evitar que este seja
extrapolado prejudicando os demais.

Com as regras estabelecidas e o conteido exposto, a discussao torna-se mais produtiva
e a atengdo dos participantes pode se voltar especificamente a cada assunto em questao,
independente da reunido ser virtual ou presencial.

O responsdvel pelo planejamento e execucdo da acdo de iniciar a reunido € o

solicitante da reunido e podem ser os gerentes gerais, gerentes de projetos e gerentes locais.
Definir o papel dos participantes

Cada participante do encontro deve ter um papel definido a ser exercido. Para Lewicki et al.
(1992), normalmente existem quatro papéis a serem desempenhados durante uma reunido,
sendo: o de lider, facilitador, registrador e membros do grupo. O lider é o principal
responsavel ou interessado no conteido a ser tratado na reunido. Normalmente este papel é
representado por um gerente de projeto ou gerente geral da organizacio (Trindade, 2008). O
facilitador € o encarregado dos processos e aspectos comportamentais e de relacionamento. O
registrador € quem anota e faz a ata da reunido. Os outros participantes, que ndo possuem
papel especifico, sdo considerados membros do grupo e possuem a fungdo de participar das
discussoes.

A VIMME, ferramenta para realiza¢io de reunides virtuais, que faz parte do ambiente
DiSEN e foi desenvolvida por Trindade (2008), define os papéis para: solicitante, secretdrio,

mediador e participante; conforme apresentado no Quadro 4.12.

Papel Responsaveis Funcoes
- Agendar / Desmarcar reunides

Podem solicitar reunides: - Definir participantes

Solicitante Gerente Geral, Gerentes - Definir pauta
Locais e Gerentes de Projetos | _ Definir mediador

- Disponibilizar artefatos

Qualquer um dos usudrios
convocados para a reunifo.
Sera eleito pelos participantes
no inicio da reunido
Quadro 4.12. Papéis dos usudrios da VIMME (Trindade, 2008) (continua)

- Elaborar a ata

Secretario
- Submeter a ata para aprovagao
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Papel Responsaveis Funcoes

- Iniciar / Encerrar a reunido

- Iniciar / Encerrar as sessdes

- Controlar o armazenamento de informacdes

Solicitante ou um dos
Mediador usudrios escolhidos pelo
solicitante

- Controlar a lista de inscritos (para fazer uso
da palavra)

- Bloquear participantes

- Gerenciar votagoes

- Chamar atencao para item de pauta

- Visualizar participantes

- Pedir palavra

Qualquer um dos usudrios
convocados para a reunifo:
Participante Gerente Geral, Gerentes - Votar em caso de impasses
Locais, Gerentes de Projeto e
Engenheiros de Software

- Fazer uso da palavra

- Consultar artefatos de projeto

- Disponibilizar documentos e/ou imagens

- Contribuir / Aprovar a ata
Quadro 4.12. Papéis dos usudrios da VIMME (Trindade, 2008)(conclusdo)

Segundo Wanderley (1998), estes papéis ou fungdes podem ser exercidos com
exclusividade ou combinados. Quando alguém executa o papel de facilitador ou de
registrador, com exclusividade, terd que se dedicar ao exercicio do seu papel e ndo poderd
participar das discussdes sobre o assunto objeto da reunido. No entanto, quando exerce o
papel de forma combinada, pode participar da discussdo dos assuntos da reunido, assumindo,
portanto, outros papéis como o de lider ou de membro do grupo.

A complexidade dos temas abordados na reunido contribui para a definicdo especifica
ou nao dos papéis. Quanto mais complexo, maior serd a necessidade do exercicio exclusivo de
cada um dos papéis. E muito dificil que alguém exerca de forma adequada mais de um papel,
pois hd uma tendéncia de se privilegiar um deles, em detrimento do outro (Trindade, 2008).

O responsdavel pelo planejamento e execu¢do da agdo de definir o papel dos
participantes € o solicitante da reunido e podem ser os gerentes gerais, gerentes de projetos e

gerentes locais.
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Definir as responsabilidades do lider

Diversas sdo as responsabilidades da lideranca: gerenciar o tempo da reunido, estimular a
discussdo, controlar o rumo da reunido, alertar sobre indisciplina, contribuir para o
alinhamento de raciocinios, encorajar os participantes a tomarem decisdo, estimular a
participacdo dos colaboradores passivos ou apaticos, ser imparcial diante de debates e avaliar
os resultados da reunido (Trindade, 2008).

O lider, mediador ou moderador da reunido deve estar atento a discussao e fazer com
que se volte aos pontos essenciais, sempre que notar dispersdo entre os participantes. Ele deve
procurar os pontos de consenso percebidos e pontos-chave, gastando apenas o tempo
necessdrio para esclarecimentos antes de prosseguir com proximo topico.

Ao ser apresentada uma proposta e o debate iniciado, é possivel que o tema gere
conflito de opinides, neste caso o lider deve agir como mediador do debate, e formar dois
grupos, um para defender e outro para atacar a proposta. Representantes expdem o0s
argumentos de cada grupo, e o moderador fica responsivel pela mediagdo. Essa prética
permite criar um ambiente dindmico de discussao e favorece a troca de ideias e a andlise mais
profunda de aspectos decisivos para o alcance dos resultados.

Um lider bem preparado contribui para que os encontros, virtuais ou presenciais,
sejam eficientes e evita a perda de tempo por parte dos integrantes da reunido.

Os responsdveis pelo planejamento e execucdo da acdo de definir o papel do lider sao

0s gerentes gerais.
Lidar com os participantes

Identificar a postura que cada um poderd assumir durante a reunido. De alguns, podera
receber apoio, sdo aqueles que estdo engajados e comprometidos com os objetivos do
encontro. De outros, podera sofrer resisténcias, basta identificar os argumentos que podem ser
usados para confrontar suas ideias. Muitas vezes, restricdes podem ser resultado da falta de
comunicacdo e de conhecimento do projeto como um todo. Em outros casos, podem ser
envolvidas questdes politicas internas.

Certos participantes devem ser estimulados, sdo aquelas pessoas neutras, alheias ou
apéticas em relacdo ao tema. E necessdrio criar um ambiente agraddvel e receptivo as ideias
de todos. Quando os integrantes percebem que tém a oportunidade de participagcdo ativa e
sentem que sdo ouvidos, terdo motivacdo para apresentar pequenas questdes que podem se

revelar importantes. Outras pessoas terdo que ser controladas por serem muito salientes ou
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tendenciosas e € preciso conduzi-las e orientd-las para que a reunido tenha bons resultados.
Prever o comportamento dos integrantes do encontro permite criar estratégias para
alcancar os objetivos previamente tragados conduzindo a um consenso na tomada de decisao.
Tais situacdes em relagdo aos participantes podem ser vivenciadas tanto em reunides
virtuais quanto nas presenciais.
O responsavel pelo planejamento e execu¢do da acdo de lidar com os participantes € o

solicitante da reunido e podem ser os gerentes gerais, gerentes de projetos e gerentes locais.
Decidir o que fazer

Discussdes operacionais que definem como deve ser alcangado o objetivo recém decidido na
reunido, ndao devem ser feitas no mesmo encontro, exceto quando ja constam em pauta. Tais
debates tendem a tomar mais tempo que o previsto para o tépico e, em alguns casos, necessita
de pessoal técnico que contribua com informacdes relevantes para definir como fazer.

Devido a isto, as discussdes operacionais devem ser feitas em outro momento. No
entanto, a tendéncia € que as pessoas ou dreas diretamente envolvidas queiram discutir
imediatamente como fazer, assim que for decidido o que fazer. Mas isto tende a ndo afetar
imediatamente a todos os presentes.

Para este tipo de definicdo, deve ser agendada uma reunido diretamente com oS
envolvidos, e a pauta original deve prosseguir.

A ressalva é quando o objetivo do encontro for definir o que fazer e como deve ser
feito. Geralmente, nestes casos o foco da reunido € em um assunto especifico ou alguns
assuntos de cunho similar. Outra excecdo pode ser em caso de reunido virtual envolvendo
diversas equipes do DDS, pois devido ao fuso-horério torna-se mais dificil o agendamento de
uma nova discussio do que a inclusdo do assunto em pauta, desde que haja consenso entre os
grupos.

A discussao de itens que ndo estavam na pauta original podem ser permitidos, mas
devem ocorrer apenas no final da reunido, apds encerrar todos os temas previamente
agendados.

O responsavel pelo planejamento e execuc¢do da acdo de decidir o que fazer € o

solicitante da reunido e podem ser os gerentes gerais, gerentes de projetos e gerentes locais.
Observar e estimular determinados comportamentos

O diédlogo é um recurso util para agregar pontos de vista e descobrir novas op¢des para os
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temas. Os debates devem ser bem preparados para evitar que saiam do foco e acabem
dominados por assuntos secundérios.

As reacdes individuais ou sinais de conforto ou desconforto transmitidos pelos
participantes devem ser observadas a fim de incentiva-los a interagir com o grupo.

Deve-se zelar para que todos entendam as ideias compartilhadas e as decisdes
formadas, traduzir a linguagem técnica sempre que necessario, garantir que os registros sejam
objetivos, claros e precisos, e eliminar pressupostos transmitindo transparéncia a todos os
envolvidos.

Estimular a participagdo de todos, estar atento para que a divisdo das informacdes seja
eficaz e zelar pelo respeito as opinides divergentes, fazendo com que o grupo seja 0 mais
democratico possivel.

Manter o grupo direcionado para os objetivos do encontro, levantar as ameacas e
oportunidades, estimular a reflexdao sobre os antecedentes e os efeitos das decisdes, avaliar os
impactos para a organizacao e abrir espaco para a inovagao.

Tais atitudes permitem aos envolvidos, reunidos virtualmente ou presencialmente,
interagirem de forma clara e objetiva, buscando alcancar os ideais propostos que estdo em
discussao.

Os responsdveis pelo planejamento e execucdo da acdo de observar e estimular

determinados comportamentos sdo os gerentes gerais.
Disponibilizar informacao a todos

Toda a informacao decorrente das discussdes do encontro deve estar clara e disponivel a todos
integrantes. Pode ser colocada, na mesa em frente ao lugar de cada participante, uma folha
com a ordem de trabalhos e um bloco para efetuar anotagdes. No decorrer da reunido, pode
ser utilizado um bloco de folhas flip-chart, onde serdo registrados os pontos em discussao, de
forma clara e de maneira que todos os participantes possam ver.

Em reunides virtuais, alguém pode ficar responsdvel, em cada local, por efetuar as tais
anotacOes para que as informagdes importantes fiquem disponiveis a todos. Outras solucdes
podem ser adotadas, como o uso de projetor para exibir as informagdes simultaneamente em
todas as salas, ou de acordo com a tecnologia utilizada, tais informag¢des podem ser
disponibilizadas na tela do monitor em frente a cada participante.

Assim, a informagdo estard a disposi¢ao de todos, promovendo o debate e transmitindo

autoconfianga aos participantes. Esta acdo também contribui para que algum participante
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desatento ndo volte a um item da pauta anteriormente encerrado por ter deixado de ver o
resultado ou decisdo tomada.
Os responsaveis pelo planejamento e execugao da acdo de disponibilizar informacgdes

a todos sdo os gerentes locais.
Incentivar o debate

O debate deve ser incentivado, mas ndo pode ser monopolizado ou polarizado. O livre fluxo
de manifestacdes e opinides deve ser garantido. Quando necessdrio, deve-se interferir na
discussdo para garantir voz e vez a todos.

Quanto mais pontos de vista forem apreciados, maior a chance de ndo ignorar algum
fato importante no contexto do topico analisado e encontrar uma boa solu¢@o para o problema
em discussao.

Para Thomsett (1992), o maior beneficio de uma reunido deve ser que as solugdes
possam advir de qualquer pessoa. Se for permitido aos participantes proporem solucdes aos
problemas, as chances sdo de que as melhores respostas saiam da reunifo, pois ndo € possivel
o isolamento.

Este incentivo deve existir em reunides virtuais e presenciais.

Os responsdveis pelo planejamento e execucdo da acdo de incentivar o debate sdo os

gerentes gerais.
Definir politica para interrupcoes

Uma politica clara quanto as interrup¢des durante a reunido deve ser definida. Telefonemas e
pedido de atencdo de pessoal alheio a reunido sdo os casos mais comuns. Nem sempre €
possivel evitar todas as chamadas, mas etiqueta propria contribui para evitar excessos que
atrapalham a concentracdo pessoal e dos demais envolvidos.

Mesmo sem regras bem definidas, as chamadas atendidas devem ser abreviadas. O
celular ndo deve levar vantagem e as pessoas que abriram mao de suas demais atividades para
estar fisicamente ou virtualmente reunidas devem ser privilegiadas. Se possivel, desligar o
celular ou deixa-lo com uma secretdria, é a primeira atitude que deve ser tomada ao iniciar
uma reunido.

Quando a reunido for realizada em um ambiente aberto, muito comum nas virtuais em
que a pessoa participa por meio de sua estacdo de trabalho, deve comunicar aos colegas, em

seu local de trabalho, para evitar interrup¢des durante a comunicagao.
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Os responsdveis pelo planejamento e execug¢do da acdo de definir politica para

telefonemas sdo os gerentes gerais.

Definir resultados

As reunides devem resultar em decisdes e pontos de acdo determinados. Em cada decisao,
identificar o que deve ser feito, quem e quando fazer. Segundo Thomsett (1992), ndo ¢é
suficiente que todos concordem sobre aquilo que deverd ser feito, alguém deve assumir a
responsabilidade especifica do acompanhamento.

A partir destas defini¢des, podem ser agendados, caso necessdrio, novos encontros
para definir como serd executada cada a¢do definida na reunido.

Quando no término da reunido as definicdes ndo chegam ao consenso entre 0s
participantes, € porque a discussdo ndo alcangou o objetivo proposto inicialmente e outro
encontro deve ser marcado com esta finalidade.

Tais definicdes devem ocorrer em reunides virtuais € presenciais.

Os responsdveis pelo planejamento e execugdo da acdo de definir resultados sdo os
gerentes gerais.

O Quadro 4.13 exibe as acdes de planejamento da fase de existéncia da reunido a

serem desempenhadas no planejamento estratégico.

Planejamento da Fase de Existéncia das Reunioes
Descricao da acao Finalidade da Acdo | Responsaveis pelo
planejamento e
execucio
Gerente local

Acoes a serem
desempenhadas

Evitar confusdo de
nomes € cargos
quando o pessoal ndo
se conhece

Identificar com nome e
funcdo o pessoal
reunido

Identificar os
participantes

Iniciar a reunido

Esclarecer os objetivos
e regras gerais para o
encontro

Tornar o encontro
mais produtivo e
aumentar a atencao
dos envolvidos

Solicitante

Gerente geral
Gerente local
Gerente de projetos

Definir o papel
dos participantes

Definicao clara de
quem fard o que
durante o encontro

Deixar claro quem
controlard a reunido e
quem ird debater os
assuntos em pauta

Solicitante

Gerente geral
Gerente local
Gerente de projetos

Definir as
responsabilidades
do lider

Definicao das
responsabilidades de
quem vai liderar a
reunido

Através da figura do
lider, tornar o
encontro eficiente e
reduzir a perda de
tempo

Gerente geral

Quadro 4.13 Acgoes de planejamento da existéncia das reunides (continua)
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Planejamento da Fase de Existéncia das Reunides

Acoes a serem

Descricao da acao

Finalidade da Acao

Responsaveis pelo

participantes

participacao de alguns
integrantes e controlar
o impeto de outros

de alcancar um
consenso na tomada
de decisao

desempenhadas planejamento e
execucio
Lidar com os Estimular a Criar estratégias a fim | Solicitante

Gerente geral
Gerente local
Gerente de projetos

Decidir o que
fazer

Separar as discussoes
de o que fazer das
como fazer

Focar a reunido em
decisdes que definam
um objetivo

Solicitante

Gerente geral
Gerente local
Gerente de projetos

informacao a
todos

informacdes claras
sobre a discussdo em
questao

estejam informados
do assunto em pauta e
decisdes tomadas

Observar e Incentivar a interagao Manter as equipes Gerente geral
estimular entre o grupo focadas nos objetivos

determinados estimulando didlogos e | definidos em pauta

comportamentos | debates

Disponibilizar Propiciar aos presentes | Permite que todos Gerente local

Incentivar o
debate

Incentivar que os
assuntos sejam
discutidos e tenham o

Evitar que um fato
importante seja
ignorado ou

Gerente geral

para interrupgdes

interrupcdes pessoais
ou por telefonemas
durante a reunido

interrupcdes durante a
reuniao

ponto de vista do maior | esquecido
nimero possivel de
participantes
Definir politica Criar regras para as Reduzir as Gerente geral

Definir
resultados

Para cada ponto definir
o que deve ser feito,
quem deve fazer e
quando deve ser feito

Os objetivos do
encontro devem ser
alcancados em sua
plenitude

Gerente geral

Quadro 4.13 Agoes de planejamento da existéncia das reunides (conclusdo)

4.5.4. Planejamento da Fase de Conclusao da Reuniao

As acgoes deste grupo destinam-se ao encerramento da reunido e a0 momento posterior a ela.
Tém o foco em sua conclusao e resultado, sdo desenvolvidas no final do encontro e apds seu
término.

Estas acdes contribuem para que a reunido termine de maneira clara e com suas
definicdes bem documentadas e colaboram para o esclarecimento das decisdes tomadas a
quem nao esteve presente.

Possui quatro agdes de planejamento para a conclusdo da reunido: concluir cada
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assunto; elaborar a ata; encerrar a reunio; e, divulgar a ata.
Concluir cada assunto

Todos os assuntos analisados e discutidos durante o encontro devem ser finalizados com
defini¢des tomadas em consenso ou votagao.

Uma reunido sé € eficaz quando ao término da discussdo, decisdes efetivas forem
geradas. Nao se deve definir apenas o que fazer, mas também qual o proximo passo, quem
entre os presentes serd o responsavel por ele e os prazos para a execugao das acdes. Para que
todos estejam conscientes, € necessario que isso seja documentado ao final de cada tépico em
livro ata, onde sdo registradas as acOes definidas, os responsdveis e os prazos de execugdo.
Estas defini¢des devem ocorrer tanto em reunides virtuais quanto nas presenciais

Caso os envolvidos necessitem de informagdes extras ou mais tempo para analisarem
determinado item da pauta, outro encontro pode ser agendado com esta finalidade.

Os responséveis pelo planejamento e execucdo da acdo de concluir a reunido sdo os

gerentes gerais.
Elaborar a ata

Uma boa ata ou minuta simplificada deve registrar de forma clara e direta as decisdes tomadas
na reunido. Ela serve como memoria escrita do ocorrido e instrumento de acompanhamento e
cobranca das determinagdes. As atas de cada reunido, em notas curtas que detalham os
trabalhos, sdo feitas pelo secretario, que registra por escrito o que foi discutido (Hindle,
1999).

Segundo Silveira Neto (1994) uma ata deve conter os seguintes elementos: tema da
reunido; motivo da sua realizacdo e seus objetivos; data, hordrio, duracao e local (apenas para
a sala de reunides a ser utilizada por cada equipe) em que se realizou; quem a conduziu
(quando for o caso) e quem esteve presente; topicos discutidos e conclusao do que foi adotado
como decisdo; para cada decisdo registrada, idealmente deve constar qual serd a préxima agao
e quem entre os presentes € o responsdvel (quem serd cobrado para que a decisdo adotada seja
cumprida); prazo (tempo dado para implantar a decisdo); e, assinatura de todos.

Deve haver um mecanismo definido sobre a forma de divulgar a ata: todos precisam
assinar, ou apenas a autoridade responsdvel pela reuniio? E um documento publico ou nio?
Quanto mais firme for esta politica, mais automadtica serd a difusdo das informacgdes da

reuniao.
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A ferramenta VIMEE, utilizada no ambiente DiSEN para reunides virtuais em DDS,
possui uma funcionalidade para redacdo e aprovacdo da ata e submissio da mesma a
aprovacao pelos participantes (Trindade, 2008).

O responsavel pelo planejamento e execugdo da acdo de elaborar a ata € o solicitante

da reunidio e podem ser os gerentes gerais, gerentes de projetos e gerentes locais.
Encerrar a reuniao

No fechamento, alguns minutos devem ser reservados para encerrar a reunido formalmente.

Neste momento deve haver uma amarracao dos conteidos discutidos, com a citacao
dos temas tratados e criar uma sintese das defini¢des registradas na ata. Em seguida, os
proximos passos devem ser definidos, com a indica¢do dos processos que acontecerdo apos a
reunido e a maneira como o grupo continuard se comunicando. Por fim, pode ser efetuado um
rapido balanco do aproveitamento do encontro e buscar saber a percepcao do grupo em
relacdo ao planejado e efetuado.

Além de uma finalizacdo formal, esta acdo procura evidenciar ao grupo quais
objetivos foram alcancados, mostrando a cada um os resultados para que todos observem que
a reunido foi realmente proveitosa. Tanto reunides presenciais quanto as virtuais devem ser
finalizadas de maneira clara.

O responsdvel pelo planejamento e execucdo da acdo de encerrar a reunidao € o

solicitante da reunido e podem ser os gerentes gerais, gerentes de projetos e gerentes locais.
Divulgar a ata

Quando uma reunido € concluida nos prazos previstos e seu feedback com os resultados e as
principais conclusdes for enviado rapidamente, o respeito dos participantes € conquistado.

Quanto antes a ata for distribuida, melhor. Ela deve ser elaborada ao término da
reunido pelo secretdrio e distribuida aos participantes no prazo méaximo de 24 horas apds o
encontro (Trindade, 2008).

Avaliar se deve ser enviada uma cépia a quem ndo participou da reunido, por exemplo,
para o responsdvel por uma drea que sofrerd algum impacto com a implementacdo das
decisdes. No caso de um profissional ter sido substituido na reunido por um colega de equipe,
a ata deve ser enviada a quem esteve presente, com cOpia para o convidado original.

Ela serd considerada aprovada caso ndo haja contestacdo quanto ao seu conteudo, se

houver algum reparo, nova ata sera distribuida, invalidando a anterior.
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Em ocasides em que a versio final da ata demora em ser divulgada e
consequentemente possa provocar atraso nas agdes ou do cronograma definido, o responsavel
pela distribuicdo da ata deve ser procurado a fim de agilizar a publicacio da mesma aos
interessados.

A divulgagdo da ata deve ser feita apOs as reunides virtuais ou presenciais.

Os responsaveis pelo planejamento e execug¢do da acdo de divulgar a ata sdo os
gerentes gerais.

O Quadro 4.14 exibe as acdes de planejamento da fase de conclusdo da reunido a

serem desempenhadas no planejamento estratégico.

Planejamento da Fase de Conclusao das Reunioes

Acoes a serem
desempenhadas

Descricao da aciao

Finalidade da Acao

Responsaveis pelo
planejamento e
execucao

Concluir cada
assunto

Finalizar cada assunto
com as devidas
defini¢des

Definir o que deve ser
feito, quais os
proximos passos € o
responsavel pela
execugao

Gerente geral

Elaborar a ata

Elaborar a ata com seus
diversos elementos

Documentar as
decisdes e permitir o
acompanhamento das
mesmas

Solicitante

Gerente geral
Gerente local
Gerente de projetos

Encerrar a
reuniao

Concluir a reunido com
uma rapida revisdo das
decisdes alcancadas

Evidenciar ao grupo
os objetivos
alcancados pela
reunido

Solicitante

Gerente geral
Gerente local
Gerente de projetos

Divulgar a ata

Disponibilizar o
feedback do encontro
aos participantes e
informacdes a quem
ndo participou

Permite a inteiracao
do pessoal que ndo
participou da reunido
ao assunto discutido e
as decisoes tomadas

Gerente geral

Quadro 4.14 Acgoes de planejamento da conclusdo das reunioes

4.5.5. Consideracoes sobre a Terceira Etapa do Modelo

A reunido oferece um ambiente no qual € possivel tomar decisdes rapidamente, comunicar

assuntos importantes ou apresentar projetos, dentre outras possibilidades.
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Uma reunido para ser bem sucedida tem que ser muito bem preparada. Quando mal
sucedida, pode causar diversos problemas que vao bem além da simples falha no
cumprimento de seus objetivos, como atrito entre os envolvidos, atrasos em projetos ou
prejuizo para a organizagao.

Mas, como visto, fazer uma reunido bem sucedida e produtiva nao é tarefa facil,
requer dedicacdo e experiéncia. Sdo diversos os aspectos que devem ser definidos e
preparados, que vao desde a preparacdo do local e equipamentos técnicos, a preparacdo de
uma pauta, a convocacdo dos participantes em momento oportuno € uma perfeita condugdo
das discussoes.

De acordo com Trindade (2008), as reunides sdo fundamentais para que grupos de
trabalho possam colaborar na execucdo de projetos de desenvolvimento de software. A
utilizagdo de solucdes de groupware nao estd apoiada apenas no uso de tecnologias, mas,
também, em mudancas de priticas organizacionais, sendo necessirio, muitas vezes, a
redefinicdo de processos de trabalho e a mudanga de postura de toda equipe para criar um
ambiente propicio a colaboracdo.

Todas as agdes supracitadas podem ser usadas como um guia geral e adaptadas a
realidade de todos os parceiros envolvidos no DDS a fim de contribuir para que as reunides
sejam bem sucedidas e os resultados almejados sejam frequentemente alcancados.

Cabe salientar que devido a frequéncia das reunides, pode ocorrer de o responsavel por
uma acdo, por exemplo, o gerente geral, pode ndo estar presente no encontro, neste caso sua
responsabilidade deve ser atribuida a outro gerente, normalmente o responsavel pela
convocagao da reunido.

Outro aspecto refere-se ao gerente responsdvel por uma acdo da reunido, que nao
necessariamente serd o executor da mesma. Este pode e deve, em diversas situacdes, delegar a
responsabilidade a terceiros, como exemplo, pode responsabilizar um secretdrio para a
elaboracdo da ata da reunido, ficando em seu encargo apenas a verificacdo da criagdo da
mesma.

A Figura 4.4 exibe as a¢des referentes ao gerenciamento de reunides, sejam virtuais ou

presenciais.
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Terceira
Etapa

Planejamento
de Reunides

/
Y
Geral
-~
\
|

/
Y
Fase de Pré-
existéncia
-
\
1

Elaborar um cédigo de conduta

Deliberar a necessidade da reunido

Definir previamente os resultados esperados

Definir o Horario do encontro

Preparar o ambiente

Preparar os participantes

Efetuar preparagdo individual

Efetuar treinamento pessoal

Determinar ferramentas de conferéncia

Efetuar treinamento técnico

Preparar a reuniao

Definir os objetivos da reunido

Definir os topicos da reunido

Definir a pauta

Definir o tempo de duragdo da reunido

Definir os intervalos

Definir a quantidade de participantes

Selecionar os participantes

Criar a agenda de convocagdo

Convocar os participantes

Disponibilizar material

Elaborar o guia de informac&es

—

Identificar os participantes

Iniciar a reunido

J
PR )
Definir o papel dos participantes ]
Definir o papel do lider |
Bt Lidar com os participantes ]
Existéncia Decidir o que fazer ]
Observar e estimular determinados comportamentos |
Disponibilizar informacdo a todos |
S Incentivar o debate ]
\ Definir politica para interrupcdes |
\ Definir resultados ]
Concluir cada assunto
Fase de Elaborar a ata
Conclusdo Encerrar a reunido
Divulgar a ata
-

Figura 4.4: Terceira etapa do modelo — Acdes de planejamento de reunioes
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4.6. Quarta Etapa — Gerenciamento da Documentacao

Esta etapa consiste no gerenciamento da documentacdo necessdria e gerada durante as
reunides relativas ao planejamento. Este gerenciamento aborda aspectos como
armazenamento de tais documentos que podem estar em formato digital ou fisico como
impresso, mapas, ou até mesmo escritos manualmente. Pode ser texto, diagrama, figura,
fotografia, filme, ou outro meio qualquer.

Além do armazenamento da documentagdo, sdo discutidos meios de catalogacdo e
organizacdo que permita futura pesquisa e localizacao da mesma.

Documentar todo o processo oriundo das reunides de planejamento ajuda na
comunicacdo através da empresa. O grande desafio € manter a documentacdo em dia e
acessivel para todos. Estes processos devem ser armazenados e catalogados para ter seu
acesso facilitado quando for necessario, promovendo redu¢do de custos e do tempo necessario

para a localiza¢do dos mesmos.

4.6.1. Gerenciamento Eletronico de Documentos

Este grupo de agOes relativas ao GED visa a implantacdo do gerenciamento eletronico de
documentos que permite trabalhar com diversos tipos de documentos em formato eletronico,
sejam estes criados em arquivos por um software ou convertidos por meio de digitalizacao de
papel ou outro meio fisico em que o mesmo se encontra originalmente.

O objetivo inicial da utilizacdo do GED ¢ gerenciar a documentacdo envolvida nas
reunides de planejamento estratégico em relacdo ao DDS. No entanto, uma vez iniciado o
processo de geréncia da documentacdo, este pode ser expandido para os demais setores
organizacionais contribuindo para a organiza¢do documental das empresas parceiras no DDS.

Os dados referentes as tarefas devem ser disponibilizados e atualizados remotamente,
para que o fluxo possa dar continuidade a sequéncia de atividades do processo. Os usudrios
pertencentes as equipes distribuidas podem se manter atualizadas gragas a sincronizacao dos
dados através do fluxo de trabalho. Este fluxo de trabalho, que s6 € diferenciado devido as
distancias encontradas entre seus usudrios, possui implementagcdo facil e possivel gracas a
comunicacdo via Internet (Silva, 2001).

Sado oito as acdes referentes ao GED: definir infraestrutura de armazenamento; obter
um sistema de GED; definir os tipos de documentos; efetuar a implantacao; definir o acesso

para cada documento; treinar pessoal para utilizagcdo; escalar pessoal para arquivamento; e,
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evoluir para um sistema de workflow.

Definir infraestrutura de armazenamento

Da mesma maneira que o DDS exige um ambiente de trabalho em conjunto, em que ¢é
necessario um repositério de objetos usados pelas equipes de desenvolvimento e este
repositorio fica centralizado em um servidor ou data center, o armazenamento eletronico dos
documentos necessita de um local seguro e com disponibilidade a todos integrantes de
qualquer equipe que possa utilizar determinado processo, a exemplo do ambiente DiSEN
(Huzita et. al., 2008).

Deve ser definida uma infraestrutura para armazenamento dos documentos eletronicos
de maneira a propiciar disponibilidade de acesso com qualidade a todos os usudrios que
tenham necessidade de encontrar um documento ou processo, bem como, efetuar copias,
atualizacdes ou inclusdes ao acervo existente.

Esta infraestrutura envolve além do armazenamento, a disponibilidade e a rede pela
qual trafegam tais dados. Vale salientar que além de documentos contendo texto ou imagens,
pode ser necessdrio o gerenciamento de arquivos de dudio ou video, que, geralmente
necessitam maior espaco para seu arquivamento e velocidade de transferéncia compativel com
tais arquivos e sua utilizagao.

A defini¢do correta da infraestrutura de comunicagdo e armazenamento é fundamental
para que os usudrios tenham acesso rapido e de qualidade a informagdo gravada, mesmo esta
estando armazenada a milhares de quilometros do local onde ela estd sendo usada.

Os responsaveis pelo planejamento e execucdo da ac¢do de definir a infraestrutura de

armazenamento s3o0 os gerentes gerais.

Obter um sistema de GED

A obtencdo de um sistema para gerenciamento eletronico de documentos deve ocorrer em
paralelo a definicao da infraestrutura necessaria ao seu funcionamento.

Independente de a obtengdo ser por meio de software livre ou de um fornecedor que
cobre pelo sistema, deve ser levado em consideragdo aspectos como custos de instalagdo,
treinamento e manuten¢do, plataforma de utilizacdo, compatibilidade com outros softwares,
tais como sistemas gerenciadores de banco de dados, linguagens de programacao, editores de
texto, planilhas de célculo, editores de projetos em UML (caso os parceiros a utilizem), dentre

outros programas que as organizagdes utilizem ou possam vir utilizar.
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Outras caracteristicas que devem ser levadas em consideragdo para sua aquisi¢do:
verificar se o sistema atende as metodologias de indexacdo para diversas dreas; permite a
importacdo e exportacdo de documentos; visualiza arquivos do tipo TIF, JPG, BMP, PDF,
Microsoft Office, BrOffice e outros; possui filtros para tratamento das imagens; gera lotes de
digitalizagdo; propicia seguranca com restricdes de acesso aos documentos e auditoria; possui
controle de versado e revisdo dos documentos; e, facilidade de integracdo com outros sistemas.

A partir da andlise destas caracteristicas, torna-se mais acertada a escolha da
tecnologia a ser utilizada para o gerenciamento de documentos pelas equipes dispersas.

Os responsaveis pelo planejamento e execucdo da acdo de obter um sistema de GED

sd0 0s gerentes gerais.
Definir os tipos de documentos

Para que ndo haja dividas sobre quais documentos ou processos sejam armazenados e quais
estdo disponiveis para consulta ou alteracdo, pode-se definir previamente quais sdo os tipos de
documentos devem ser registrados no sistema.

Uma vez que exista esta definicdo, nao haverd perda de tempo para decidir quais
documentos serdo digitalizados ou salvos no sistema. Além de deixar claro quais documentos
estdo disponiveis para serem consultados, facilitando a pesquisa dos mesmos.

Esta definicdo ndo necessita ser fixa, pode ser atualizada conforme a necessidade de
que novos documentos sejam incorporados ao sistema.

Os responsdveis pelo planejamento e execucdo da acdo de definir os tipos de

documentos a serem catalogados sdo os gerentes gerais, gerentes locais e gerentes de projeto.
Efetuar a implantacao

A implantacdo do sistema de GED deve ser efetuada logo apds sua aquisicdo. Esta
implantacdo diz respeito ao cadastramento do acervo documental existente, ou memdria
organizacional e também dos novos documentos que sdo criados continuamente nas
organizagdes envolvidas com o DDS.

Devem ser definidas estratégias para a implantacdo do acervo. Existem basicamente
trés opcoes: implantacdo total dos processos, desde a origem da organizacdo ou a partir de
uma determinada data; formacdo do acervo gradativo com o uso, em que apenas Novos
documentos sdo incluidos; e, refino gradativo, de maneira que os documentos sdo incluidos

em lotes, sem controle de qualidade e validados de acordo com sua utilizagdo. Outras
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solugdes particulares, quando corretamente utilizadas, podem reduzir significativamente o
tempo de implantacdo do acervo e aumentar os beneficios trazidos pela ferramenta.

Um planejamento de implantacio mal efetuado pode atrasar o uso funcional do
sistema de GED trazendo aos profissionais grandes dificuldades no momento de localizar e
visualizar ou atualizar processos que possam conter erros em seus cadastros ou estarem
incompletos dificultando sua utilizagdo.

Os responsdveis pelo planejamento e execuc¢do da acdo de efetuar a implantacdo do

sistema sao os gerentes gerais, gerentes locais e gerentes de projeto.
Definir o acesso para cada documento

Grande parte dos sistemas informatizados necessita que 0s usudrios o acesse por meio de uma
senha. Isto permite que cada usudrio tenha um nivel de acesso diferenciado pertinente com
suas necessidades e responsabilidades.

A utilizacdo do GED nio é diferente. E necessério definir quem terd acesso a cada
documento e o que poderd fazer com o mesmo. Por exemplo, um determinado gerente terd
acesso a documentagdo de um projeto do qual ele ndo participa? Caso tenha, deve ser
verificado se ele podera efetuar atualizagdes ou excluir o projeto em questao.

A correta defini¢do de niveis de acesso propicia seguranca a documentagdo e permite
0 acesso necessario a cada colaborador.

Os responsaveis pelo planejamento e execucdo da acdo de definir o acesso para cada

documento sdo os gerentes de projeto.
Treinar pessoal para utilizacao

Para tirar o maximo proveito do sistema de GED os usudrios devem ser treinados para a
correta utilizacdo do mesmo.

O treinamento pode ser efetuado juntamente com a implantacdo do sistema e todo o
pessoal que tiver acesso aos documentos deve ser convocado.

Um usudrio que ndo conheca os recursos disponibilizados pelo GED poder4 ter maior
dificuldade para sua utilizagdo e gastar mais tempo que o necessdrio quando for armazenar
um documento ou pesquisar por um processo armazenado, talvez nem o encontrando. A
consequéncia, além da perda de tempo, serd a frustracdo e, possivelmente, a resisténcia a
utilizacao do sistema.

Um treinamento com o pessoal que ird utilizar o sistema tende a ser bem proveitoso e,
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ter seu investimento compensado com eficiéncia durante a utilizag@o do sistema.
Os responsdveis pelo planejamento e execucdo da acdo de treinar o pessoal para

utilizacdo do sistema de GED s@o os gerentes locais.
Escalar pessoal para arquivamento

Caso a opcao de implantacdo dos processos no sistema seja por meio de lotes, é necessario
selecionar o pessoal responsavel pela inclusdao dos documentos selecionados.

Para um correto arquivamento, quem for efetuar este processo deve, além de saber
operar o sistema, conhecer os documentos para poder discernir quais sdo as informagdes a
serem indexadas e quais devem passar por um processo de indexacao total (full text).

A correta catalogacdo e arquivamento dos processos facilitam a localizacio de um
documento quando este for procurado. Por este motivo, mesmo um documento simples deve
ser analisado para que tenha seus dados inseridos corretamente.

Ap6s a inclusdo do documento no sistema, o mesmo deve ser validado para verificar
se ndo existem problemas em sua localizacdo ou em sua estrutura, por exemplo, examinar a
qualidade de um arquivo digitalizado.

Os responsaveis pelo planejamento e execucdo da acdo de escalar o pessoal

responsavel pelo arquivamento do acervo sdo os gerentes locais.
Implantar um sistema de gerenciamento de workflow

Workflow € um conjunto de tarefas ordenadas e organizadas para realizar um processo,
normalmente de negécio. Um Sistema de Gerenciamento de Workflow (WfMS - Workflow
Management System) busca suprir a automagao de um processo de negdcio, gerenciando a
sequéncia de atividades de trabalho e chamando os recursos necessdrios associados com as
vdrias etapas da atividade. Tais sistemas auxiliam na realizacdo de trabalhos nos quais
diversas tarefas necessitam ser executadas por multiplas pessoas com base em informagcdes
contidas em um mesmo conjunto de documentos.

Um WfMS pode ser dividido em quatro partes: conjunto de documentos a serem
tratados ou consultados; as diversas tarefas a serem executadas; os profissionais que podem
ser alocados para execuc¢do das tarefas; e, o conjunto de regras que definem como os
documentos sdo encaminhados e processados.

Os sistemas WfMS sao uma evolucgdo dos sistemas GED e trabalham sobre o acervo de

documentos e controle de processos.
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Takano (2006) propds um modelo de gerenciamento de processo de software para o
ambiente DiSEN que consiste de um conjunto de componentes necessdrios para apoiar a
definicdo e execugdo de um processo de software neste ambiente. Este modelo permite a
execu¢do de algumas atividades do processo por meio de servicos Web, dada a atual
importancia desses servicos em ambientes computacionais.

Ter um gerenciamento do fluxo dos documentos e processos contribui para uma maior
organizacdo empresarial. Em especial, sua utilizacdo em equipes dispersas contribui para
aumentar a efici€ncia no desenvolvimento dos projetos distribuidos, pois ajuda a evitar o
desperdicio de tempo procurando processos que estejam em outra localidade ou armazenados
de maneira impropria.

Os responsaveis pelo planejamento e execucdo da a¢ao de evoluir para um sistema de
workflow sdo os gerentes gerais.

O Quadro 4.15 exibe as agdes de planejamento da fase de gerenciamento eletronico de

documentos a serem desempenhadas no planejamento estratégico.

Planejamento da Fase Gerenciamento Eletronico de Documentos

Ac0es a serem Descricao da aciao Finalidade da Acdo | Responsaveis pelo
desempenhadas planejamento e
execucao
Definir Definir um local seguro | Permitir o Gerente geral
infraestrutura de | para armazenamento € | armazenamento
armazenamento | trafego de dados com seguro dos
qualidade documentos e

propiciar

disponibilidade de

acesso com qualidade
Obter um Considerar Permitir o Gerente geral
sistema de GED | compatibilidade, gerenciamento de

métodos de indexacdo e
custos de aquisi¢ao,
treinamento e
implantacdo

diversos tipos de
documentos com
baixo custo de
implantacdo e
manutencao

Definir os tipos
de documentos

Definicao de quais
documentos estardo
disponiveis no GED

Evitar perda de tempo
para saber quais
documentos serao
armazenados ou estao
disponiveis para uso

Gerente geral
Gerente local
Gerente de projetos

Quadro 4.15. A¢oes de planejamento de gerenciamento eletronico de documentos (continua)
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implantacao

processos existentes

maxima quantidade de
documentos no
minimo tempo
possivel

Planejamento da Fase Gerenciamento Eletronico de Documentos
Acoes a serem Descricao da acao Finalidade da Acdo | Responsaveis pelo
desempenhadas planejamento e
execucio
Efetuar a Cadastrar o acervo de Disponibilizar a Gerente geral

Gerente local
Gerente de projetos

Definir o acesso

Permitir acesso com

Evitar acesso indevido

Gerente de projetos

para utilizacao

do pessoal que utilizara
o0 sistema para inclusdo
ou consulta ao acervo

tempo e resisténcia na
utilizag¢do do sistema

para cada responsabilidade a a documentagao
documento documentacao confidencial ou
armazenada alterac@o impropria
aos documentos
Treinar pessoal | Efetuar a qualifica¢ao Evitar desperdicio de | Gerente local

problemas na
recupera¢do do

Escalar pessoal | Determinar quem fard a | Permitir o correto Gerente local
para catalogacao dos arquivamento do
arquivamento documentos no sistema | material e evitar

GED

equipes distribuidas

documento
Implantar um Automatizar os Melhorar a Gerente geral
sistema de processos de negocio organizacao
gerenciamento aproveitando as empresarial, em
de workflow funcionalidades do especial para as

Quadro 4.15. Ac¢oes de planejamento de gerenciamento eletronico de documentos (conclusdo)

4.6.2. Consideracoes sobre a Quarta Etapa do Modelo

Como visto, deve existir um gerenciamento da documentacdo referente as reunides de
planejamento. Optou-se pelo GED para efetuar o armazenamento e recuperacao dos diversos
tipos de documentos.

As acdes desta etapa permitem a aquisi¢do de um sistema para GED, sua implantacao
e utilizacao.

Os mesmos conceitos de utilizacdo do GED para as reunides de planejamento podem
ser expandidos para as demais atividades do DDS, facilitando a organizacdo dos processos
referentes aos projetos e também das atividades meio das organizacodes parceiras.

A indicacdo de utilizacdo de um sistema de gerenciamento de workflow permite
automatizar os processos empresariais com o devido aproveitamento das funcionalidades

existentes em um GED.
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Desta maneira a implantacio de GED para gerenciar os documentos oriundos das
reunides de planejamento pode ser apenas o primeiro passo para o gerenciamento do fluxo de
trabalho das equipes envolvidas no DDS.

A Figura 4.5 exibe as acoes referentes a etapa do GED.

Definir infraestrutura de armazenamento
Obter um sistema de GED

Quarta
Etapa

Definir os tipos de documentos

|

|

)

_ Efetuar a implantagdo ]
Gerenciamento ]
)

)

)

p— Definir o acesso para cada documento
Eletronico de

9 Documentos

Treinar o pessoal para utilizagao

Escalar pessoal para arquivamento

Implantar um sistema de gerenciamento de workflow

Figura 4.5: Quarta etapa do modelo — A¢oes de GED

4.7. Documentos a Serem Utilizados no Planejamento

Foram criados dez formuldrios para auxiliar na elaboracdo do planejamento estratégico que
envolve o DDS. O preenchimento destes documentos permite aos gerentes planejar o futuro
organizacional e das equipes envolvidas no DDS a curto, médio e longo prazo.

Os documentos para aplicacdo das acdes deste modelo de planejamento estratégico
foram divididos em dois grupos, sendo: planejamento estratégico organizacional para DDS
e planejamento estratégico das equipes parceiras no DDS.

No primeiro grupo, sdo tradadas questdes que envolvem o planejamento estratégico
voltado ao DDS para a organizacdo em si. Este grupo € constituido de sete categorias,
representadas em seus respectivos formularios:

Crescimento organizacional: as acdes reunidas neste formuldrio contemplam os
aspectos estudados relativos ao DDS, necessérios ao efetuar o planejamento estratégico para o
crescimento organizacional. Nele, sdo contempladas diversas ac¢des das quatro etapas do
modelo. O objetivo geral de tais agdes € trabalhar diversas caracteristicas relacionadas ao
DDS focando na expansao organizacional. Contribuindo assim para agregar novos parceiros,
no entanto, mantendo o controle ao prepard-los com uma visdo organizacional coerente com o
grupo inicial.

Desenvolvimento distribuido de software: as agdes reunidas neste formulario
contemplam os aspectos estudados relativos ao DDS, necessarios ao efetuar o planejamento

estratégico para efetuar o DDS. Nele, sdo contempladas diversas acdes das quatro etapas do
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modelo. O objetivo geral de tais acdes € trabalhar diversas caracteristicas relacionadas a
realizacdo do DDS para propiciar coeréncia entre as diversas equipes que trabalham em
parceria, minimizando os conflitos socioculturais, de comunicacao, de padronizacao, reduzir a
percepg¢ao da distancia, propiciar maior confianga e melhorar o gerenciamento dos projetos.

Efetuar integracao entre as equipes: as acdes reunidas neste formuldrio contemplam
os aspectos estudados relativos ao DDS, necessérios ao efetuar a integracdo entre as equipes.
Nele, sao contempladas diversas acdes das quatro etapas do modelo. O objetivo geral de tais
acOes € trabalhar diversas caracteristicas relacionadas a realizacdo do DDS para propiciar
maior integracdo entre as equipes, minimizar os conflitos socioculturais, de comunicacao, de
padronizacao e permitir maior interagdo entre elas.

Motivacdo do pessoal: as acdes reunidas neste formuldrio contemplam os aspectos
estudados relativos ao DDS, necessdrios ao efetuar a motivacdo do pessoal das equipes
parceiras. Nele, sdo contempladas diversas agdes da primeira, terceira e quarta etapas do
modelo. O objetivo geral de tais acdes € trabalhar diversas caracteristicas relacionadas a
motivacdo pessoal e profissional dos colaboradores através de treinamentos,
confraternizagdes, intercambios, dentre outras agdes motivacionais.

Padronizacio: as acdes reunidas neste formuldrio contemplam os aspectos estudados
relativos ao DDS, necessdrios ao efetuar a padronizacdo entre todas as equipes que participam
da parceria. Nele, sdo contempladas diversas acdes das quatro etapas do modelo. O objetivo
geral de tais acOes é trabalhar diversas caracteristicas que contribuem para que as equipes
possuam mesmas atitudes, metodologias e padrdes tecnoldgicos para que todos tenham as
mesmas condi¢des de trabalho, independente de sua localizacao ao redor do globo.

Combate a Desigualdade: as acdes reunidas neste formuldrio contemplam os
aspectos estudados relativos ao DDS, necessdrios ao efetuar o combate a desigualdade social,
racial, sexual e cultural entre os integrantes das diversas equipes que participam da parceria.
Nele, sdao contempladas diversas a¢des da primeira, segunda e quarta etapas do modelo. O
objetivo geral de tais acOes € trabalhar diversas caracteristicas que contribuem para que as
equipes possuam igualdade em questdes que possam gerar desconforto, especialmente com
relacdo a discriminagdo e preconceitos para com equipes que possam ser denominadas como
inferiores em algum aspecto perante as demais, inclusive com relag¢do ao idioma local.

Prover comunicacao: as acdes reunidas neste formuldrio contemplam os aspectos
estudados relativos ao DDS, necessdrios ao prover a comunicagdo entre as diversas equipes
que participam da parceria e também a comunica¢do interna em cada equipe. Nele, sdo

contempladas diversas agdes da primeira, segunda e terceira etapas do modelo. O objetivo
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geral de tais acOes € trabalhar diversas caracteristicas que contribuem para que as equipes
possam se comunicar por meio de tecnologias que propiciem baixo custo de utilizagdo com
facilidade de uso, ou através de intercimbios que permitam maior afinidade entre os
participantes das diversas equipes.

O segundo grupo trata questdes que envolvem o planejamento estratégico voltado ao
DDS considerando o foco nas equipes que compde a parceria para realizar o desenvolvimento
de softwares. Este grupo € constituido de trés categorias, representadas em seus respectivos
formuldrios:

Composicao da equipe: as acdes reunidas neste formuldrio contemplam os aspectos
estudados relativos ao DDS, necessdrios ao compor as equipes que participam da parceria.
Nele, sao contempladas diversas acdes da primeira e quarta etapas do modelo. O objetivo
geral de tais acdes € trabalhar diversas caracteristicas relacionadas a formagao das equipes e
treinamentos necessarios para que os integrantes possam se capacitar tecnicamente.

Infraestrutura das equipes: as acdes reunidas neste formuldrio contemplam os
aspectos estudados relativos ao DDS, necessarios ao compor a infraestrutura utilizada pelas
equipes que realizam o desenvolvimento de softwares. Nele, sao contempladas diversas acdes
da segunda, terceira e quarta etapas do modelo. O objetivo geral de tais acOes € trabalhar
diversas caracteristicas relacionadas a uniformizacdo da infraestrutura existente nas diferentes
equipes permitindo acesso tecnoldgico similar a todos colaboradores.

Qualificacio de mao de obra: as acdes reunidas neste formuldrio contemplam os
aspectos estudados relativos ao DDS, necessarios para qualificar os diversos niveis de mao de
obra necessarios para efetuar o desenvolvimento de softwares. Nele, sdo contempladas
diversas acOes da primeira, terceira e quarta etapas do modelo. O objetivo geral de tais acdes €
trabalhar diversas caracteristicas relacionadas a qualificagdo profissional dos colaboradores
através de treinamentos e intercambios.

O Apéndice A contém os formulérios a serem preenchidos para efetuar o planejamento
estratégico de sistemas de informacdo contido nestas categorias.

A seguir, um destes formuldrios é apresentado para facilitar o entendimento sobre seu

conteuido, que é andlogo aos demais.
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UM MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE SISTEMAS DE ,INFORMACAO PARA
ORGANIZACOES QUE ATUAM EM DESENVOLVIMENTO DISTRIBUIDO DE SOFTWARE

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL PARA DDS
CATEGORIA: PADRONIZACAO

IDENTIFICACAO
Organizacao:
Equipe: \ Local:
Responsavel:
Periodo de execucio: / / a / /

METAS E OBJETIVOS DA PADRONIZACAO

Descricao:
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Etapa Grupo Acao do planejamento estratégico Gerente Nome do Equipe | Local | Priori- | Sequéncia | Descricdo | Recursos Prazo de
responsavel | responsavel dade execucao de como | necessarios execucao
fazer

12 | Recursos Humanos Realizar treinamento técnico GG, GL ou GP _/J_a_[| ]

Padronizar atitudes das equipes GG ou GL _/ J_a_[/ ]

Definir conceitos e fluxo de trabalho GG ou GL _/J_a_[| ]

Padronizagao Definir metodologias GG, GL ou GP _/J_a_[| ]

Divulgar calendario local GG ou GL _J_a_/_ | _

22 Efet. revisao e estudo periédico do planej. | GG _J_a_/_ | _

Adotar ferramentas de apoio GG, GL ou GP [/ a_/ |

Padronizagéo de Manter um padréo tecnoldgico GG ou GL _J_a_/_ | _

infraestrutura Criar infraestrutura para comunicacdo GG ou GL I /_a_/ |

Efetuar integracéo das tecnologias GG ou GL /I /_a_/ |

3% | Planej. geral de reunido | Determinar ferramentas de conferéncia GG _ /_a_[| | _

Definir infraestrutura de armazenamento GG /I /_a_/ |

. Obter um sistema de GED GG _/ /_a_[| |

a Gereﬂncllamento Definir os tipos de documentos GG, GL ou GP _/ /_a_[| |
42 | eletronico de - =

documentos EfeFu_ar a implantaco GG, GL ou GP _//_a_/ |

Definir 0 acesso para cada documento GP _J_a_/_ | _

Implantar um sist. de gerenc. de workflow | GG _J__a_ /| _

LEGENDA

GG — Gerente geral

PRIORIDADE — 0 a 5 (zero: a agdo ndo serd executada; 1: maior prioridade; 5 menor prioridade)

GL - Gerente local

SEQUENCIA DE EXECUCAO - para cada prioridade a ordem em que a agfio serd executada (uma vez que nio devem obedecer a ordenagio do
formulario)

GP — Gerente de projetos

DESCRICAO DE COMO FAZER — uma breve descri¢io de como fazer a agiio

EQUIPE — Equipe a qual o responsdvel pertence PRAZO DE EXECUCAO - periodo em que a aciio deve ser desenvolvida

LOCAL — Local onde a acdo serd executada
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Estes documentos incluem a identificacdo da organizacdo, da equipe e do responsavel
pelo seu preenchimento. Deve ser definido o periodo para a realizacdo das acdes contidas no
formuldrio e, as metas e objetivos gerais a serem alcancados ao executar as agdes.

A segunda parte do formuldrio possui uma estrutura pré-definida que organiza as
acoes estudadas neste capitulo, de acordo com as categorias dos dois grupos supracitados
(planejamento estratégico organizacional para DDS e planejamento estratégico das equipes
parceiras no DDS), organizadas pela etapa, grupo e acdo do planejamento estratégico. Nesta
parte estdo indicados quais os niveis gerenciais responsaveis pelo planejamento e execugao
das acdes. Existem oito campos a serem preenchidos a saber:

Nome do responsavel — deve ser indicado o nome do gerente responsavel pela
execu¢do da agdo. Conforme abordado no modelo proposto, pode haver mais de um
responsavel pela mesma ag¢do. Um gerente pode delegar tal responsabilidade a um
subordinado, quando o mesmo julgar necessario;

Equipe - ¢ a identificacdo da equipe na qual a acdo serd executada. De acordo com a
acdo, a mesma pode ser realizada em multiplas equipes.

Local — indica em qual local a acdo serd realizada. De acordo com a ac@o, a mesma
pode ser realizada em multiplos locais.

Prioridade - indica a prioridade de execucdo das acdes, uma vez que, em diversos
casos, as acdes nio necessitam ser executadas em paralelo. O valor da prioridade deve variar
de 0 a 5, onde o valor um indica uma ac¢ao de alta prioridade, devendo ser executada no inicio.
O valor cinco por sua vez, indica uma acdo de baixa prioridade, podendo ser executada por
ultimo. O valor zero indica uma agdo que, por algum motivo, ndo serd executada. Este €
necessdrio, pois, cada formuldrio possui todas as acdes necessdrias ao planejamento da
categoria em questao.

Sequéncia de execucao — para cada prioridade definida, é necessario indicar a ordem
de execucao de cada acdo. Esta sequéncia deve iniciar em um para cada prioridade.

Descricao de como fazer — como o modelo indica o que deve fazer, mas nao entra no
mérito de como cada acdo deve ser executada, esta € uma definicdo que deve ser tomada
durante as reunides de planejamento. O preenchimento deste campo deve ser efetuado apds a
defini¢do de como a a¢@o deve ser executada.

Recursos necessarios — devem ser listados 0s recursos necessarios para a execucao da
acdo. Tais recursos podem ser: financeiros, aquisi¢ao de equipamentos, softwares, contratacao
de mao de obra, apenas para citar alguns exemplos.

Prazo de execucido — Data inicial e final para efetivacio da acdo. Algumas agdes
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permitem apenas uma unica data, por se referirem a questdes que devem ser concentradas em
uma Unica data.
Uma correta andlise e preenchimento destes documentos contribuem para melhorar a

organizacdo das equipes que fazem o DDS.

4.8. Consideracoes Finais sobre o Modelo Proposto

As secOes anteriores deste capitulo exibem em detalhes o modelo de planejamento
estratégico de sistemas de informagdo para organizagdes que atuam em desenvolvimento
distribuido de software.

A primeira etapa deste modelo reuniu questdes sociais, culturais, psicoldgicas
envolvem as diversas equipes distribuidas globalmente.

A segunda etapa deste modelo reuniu questdes de infraestrutura, de padronizacio,
legais, dentre outras que interferem nas diversas equipes distribuidas globalmente.

A terceira etapa reuniu trinta e sete acOes para planejar as reunides virtuais ou
presenciais referentes ao planejamento estratégico e que podem ser ampliadas as demais
reunides entre as equipes que efetuam o DDS.

A ultima etapa teve a preocupacdo de gerenciar os documentos necessarios para as
reunides de planejamento ou decorrentes das mesmas. Para efetuar este gerenciamento, foi
utilizado o GED. As acdes desta etapa também podem ser ampliadas para atender a
organiza¢do como um todo, incluindo o acompanhamento de projetos, por exemplo.

As acdes deste modelo possuem como responséveis pelo seu planejamento e execucao
a geréncia dos trés niveis organizacionais expostos por Enami et al. (2006b). Para facilitar a
visualizagdo destas ac¢des, as mesmas foram agrupadas de acordo com as responsabilidades de
cada nivel gerencial. O resultado pode ser observado nos Quadros 4.16, 4.17 e 4.18.

O Quadro 4.16 exibe as agdes de planejamento estratégico de sistemas de informacao
a serem desempenhadas pelo gerente geral. Varias destas acdes tém responsabilidade
compartilhada com os outros niveis gerenciais. O (*) indica que a acao € responsabilidade do

gerente que convocou a reunido, definido como solicitante por Trindade (2008).

Responsabilidades do Gerente Geral em cada etapa do planejamento

Etapa Grupo Acéo
Formar equipes de desenvolvimento
12 Etapa Definir escopo de novos projetos
Realizar treinamento técnico
Gerenciamento das Recursos Humanos Desenvolver projetos coordenadamente
Equipes Efetuar reunido presencial
Prover sigilo de informacfes

Quadro 4.16. Responsabilidades do Gerente Geral (continua)
130



Responsabilidades do Gerente Geral em cada etapa do planejamento

Etapa Grupo Acao
Fazer intercAmbio de pessoal
Fazer confraternizagdo
Recursos Humanos e Elaborar contratos
Aspectos Psicologicos — — —
12 Etapa Definir os responsaveis pelas decisbes

Gerenciamento das

Efetuar reunido presencial

Recursos Humanos e

Programar encontro de formacao

Promover proficiéncia de idioma

Equipes : - PP
quip Aspectos Culturais Realizar reunido informal
Permitir comunicacéo informal
Rec. Humanos, Aspectos Co .
Psicologicos e Culturais Combater a discriminagéo e desigualdade
Padronizar atitudes das equipes
Padronizacéo Def!n!r conceitos e fluxo de trabalho
Definir metodologias
22 Etapa Divulgar calendario local

Padronizacao,
Aspectos de
Infraestrutura,
Técnicos e Legais

Infraestrutura

Definir meio de comunicacao

Armazenar conhecimento Organizacional

Padronizacao de

Adotar ferramentas de apoio

Manter um padrdo tecnolégico

Infraestrutura Criar infraestrutura para comunicacao
Efetuar integracédo de tecnologias
. = Conhecer a legislacao
Legislacao

Definir direitos autorais

3¢ Etapa

Reunides
Presenciais e
Virtuais

Planejamento Geral

Elaborar um cédigo de conduta

Deliberar a necessidade da reuniao

Definir previamente os resultados esperados

Preparar os participantes'’

Efetuar treinamento pessoal

Determinar ferramentas de conferéncia

Planejamento da Fase de
Pré-existéncia das
Reunides

Definir os objetivos da reuniao"’

Definir os tdpicos da reunio"’

Definir a pauta"’

Definir o tempo de duracio da reunido"’

Definir o horario do encontro'’

Definir os intervalos

Definir a quantidade de participantes'’

Selecionar os participantes'’

Criar a agenda de convocagéo

Convocar os participantes'’

Disponibilizar material

Elaborar o guia de informacées'’

Planejamento da Fase de
Existéncia das Reunides

Iniciar a reunizo"’

Definir o papel dos participantes"’

Definir as responsabilidades do lider

Lidar com os participantes"’

Decidir o que fazer"’

Observar e estimular determinados comportamentos

Incentivar o debate

Definir politica para interrupgdes

Definir resultados

Planejamento da Fase de
Conclusao das Reuni6es

Concluir cada assunto

Elaborar a ata"’

Encerrar a reunizo"’

Divulgar a ata

42 Etapa

Gerenciamento da
Documentagao

Planejamento da Etapa
Gerenciamento Eletronico
de Documentos

Definir infraestrutura de armazenamento

Obter um sistema de GED

Definir os tipos de documentos

Efetuar a implantacao

Implantar um sistema de gerenciamento de workflow

Quadro 4.16. Responsabilidades do Gerente Geral (conclusdo)
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O Quadro 4.17 exibe as agdes de planejamento estratégico de sistemas de informacao
a serem desempenhadas pelo gerente local. Varias destas agdes t€ém responsabilidade
compartilhada com os outros niveis gerenciais. O (*) indica que a acdo € responsabilidade do

gerente que convocou a reunido, definido como solicitante por Trindade (2008).

Responsabilidades do Gerente Local em cada etapa do planejamento

Etapa

Grupo

Acao

12 Etapa

Gerenciamento das

Recursos Humanos

Formar equipes de desenvolvimento

Definir escopo de novos projetos

Realizar treinamento técnico

Desenvolver projetos coordenadamente

Efetuar reunido presencial

Prover sigilo de informacdes

Recursos Humanos e
Aspectos Psicologicos

Fazer intercambio de pessoal

Fazer confraternizagcéo

Equipes Elaborar contratos

Recursos Humanos e Permitir comunicagéo informal

Aspectos Culturais ¢

Recursos Humanos,

Aspectos Psicoldogicos e -

Culturais

Padronizar atitudes das equipes

Padronizagéo Deﬁn!r conceitos e fluxo de trabalho

22 Etapa Definir metodologias

Padronizacao,
Aspectos de
Infraestrutura,
Técnicos e Legais

Divulgar calendario local

Infraestrutura

Armazenar conhecimento Organizacional

Padronizacao de

Adotar ferramentas de apoio

Manter um padréo tecnoldgico

Infraestrutura Criar infraestrutura para comunicacao
Efetuar integragdo de tecnologias
Legislacao Conhecer a legislacdo

32 Etapa

Reunides
Presenciais e
Virtuais

Planejamento Geral

Deliberar a necessidade da reuniao

Definir previamente os resultados esperados

Preparar os participantes'’

Efetuar preparacao individual

Preparar o ambiente

Efetuar treinamento técnico

Planejamento da Fase de
Pré-existéncia das
Reunides

Definir os objetivos da reuniao"’

Definir os tdpicos da reunio"’

Definir a pauta"’

Definir o tempo de duracio da reunido"’

Definir o horario do encontro'’

Definir a quantidade de participantes'’

Selecionar os participantes'’

Criar a agenda de convocacao

Convocar os participantes'’

Disponibilizar material

Elaborar o guia de informacées'’

Planejamento da Fase de
Existéncia das Reuni6es

Identificar os participantes

Iniciar a reunizo"’

Definir o papel dos participantes(*)

Lidar com os participantes(*)

Decidir o que fazer(*)

Disponibilizar informacao a todos

Planejamento da Fase de
Conclusao das Reunides

Elaborar a ata"’

Encerrar a reunigo"’

42 Etapa

Gerenciamento da
Documentacao

Planejamento da Etapa
Gerenciamento Eletronico
de Documentos

Definir os tipos de documentos

Efetuar a implantacao

Treinar pessoal para utilizacdo

Escalar pessoal para arquivamento

Quadro 4.17. Responsabilidades do Gerente Local
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O Quadro 4.18 exibe as acdes de planejamento estratégico de sistemas de informacgdo
a serem desempenhadas pelo gerente de projetos. Vdrias destas acdes tém responsabilidade
compartilhada com os outros niveis gerenciais. O (*) indica que a acdo € responsabilidade do

gerente que convocou a reunido, definido como solicitante por Trindade (2008).

Responsabilidades do Gerente de Projetos em cada etapa do planejamento

Etapa

Grupo

Acéao

12 Etapa

Gerenciamento das
Equipes

Recursos Humanos

Definir escopo de novos projetos

Realizar treinamento técnico

Desenvolver projetos coordenadamente

Efetuar reunido presencial

Prover sigilo de informagbes

Recursos Humanos e
Aspectos Psicologicos

Fazer intercambio de pessoal

Fazer confraternizagéo

Recursos Humanos e
Aspectos Culturais

Recursos Humanos,
Aspectos Psicologicos e
Culturais

22 Etapa
Padronizacao,
Aspectos de
Infraestrutura,
Técnicos e Legais

Padronizacao

Definir metodologias

Infraestrutura Armazenar conhecimento Organizacional
Padronizacao de .
Infraestrutura Adotar ferramentas de apoio

Legislacao -

Planejamento Geral

Deliberar a necessidade da reuniao

Definir previamente os resultados esperados

Preparar os participantes'’

Definir os objetivos da reuniao"’

Definir os tdpicos da reunido"’

Definir a pauta”’

Definir o tempo de duracéo da reunido"’

3¢ Etapa Planejamento da Fase de Definir o horario do encontro"’
Pre-existencia das Definir a quantidade de participantes"’
Reunioes Reunides Seleci 9 o= ? 7 P
Presenciais e elecionar os participantes’
Virtuais Convocar os participantes
Disponibilizar material ”
Elaborar o guia de informacées'’
Iniciar a reuniao"’
Planejamento da Etapa de | Definir o papel dos participantes"’
Existéncia das Reunides Lidar com os participantes’’
Decidir o que fazer"’
Planejamento da Fase de Elaborar a ata"’
Conclusdo das Reunides Encerrar a reuniao”’
42 Etapa Planejamento da Fase Definir os tipos de documentos
Gerenciamento da Gerenciamento Eletrénico | Efetuar a implantacio
Documentacgao de Documentos Definir 0 acesso para cada documento

Quadro 4.18 Responsabilidades do Gerente de Projetos

4.9. Avaliacao do Modelo Proposto

O processo de avaliagdo consistiu na criacdo de um cendrio para aplicacio do modelo de
planejamento proposto. Maiores detalhes deste cendrio sdo apresentados no Apéndice B. A
partir da elaboracdo deste cendrio, um projeto ficticio de um sistema financeiro foi

selecionado e o modelo de planejamento estratégico de sistemas de informacgdo foi aplicado
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durante planejamento do ciclo de vida deste projeto. Tal sistema foi escolhido por ser simples
e de dominio do grupo participante da avaliagdo.

Para efetuar a avaliacdo, foram organizadas trés equipes. Todos os integrantes fazem
ou fizeram parte do Grupo de Pesquisa em Desenvolvimento Distribuido de Software da
Universidade Estadual de Maringa (Huzita et al., 2007).

Uma destas equipes estd localizada na cidade de Maringé e outra em Campo Mourdo,
distantes 92 quilometros, ambas no estado do Parand no Brasil. A terceira equipe estd situada
em Luanda, capital da Angola, na Africa.

Estavam inicialmente previstas, além da apresentacdo do cendrio aos participantes,
quatro reunides para efetuar a avaliacdo envolvendo os gerentes locais de cada equipe, gerente
geral e um gerente de projetos. Entretanto, devido as discussdes sobre determinadas acdes
terem durado mais que o inicialmente previsto, foram necessdrias seis reunides de trés horas
cada, para poder avaliar todas as acdes. Portanto o processo de avaliacdo teve duragdo total de
20 dias.

A avaliag@o consistiu na andlise de cada acdo apresentada nos Quadros 4.16, 4.17 e
4.18, sob a perspectiva dos trés niveis gerenciais (gerente geral, gerente local e gerente de
projetos), respectivamente.

O objetivo foi apontar as falhas existentes em cada uma das setenta e quatro acdes e
procurar apresentar maneiras de aperfeicod-las, de maneira a tornd-las aplicdveis na pratica
em organizagdes que atuam em DDS. Isto foi possivel por meio da aplicagcdo do modelo de
planejamento estratégico proposto, em que os gerentes puderam identificar falhas e sugerir
corregoes e melhorias nas acdes executadas, quando aplicadas no planejamento do sistema
financeiro.

Para realizar a comunicacao entre as equipes, foi utilizado um programa de mensagens
instantaneas (Windows Live Messenger para Windows; Pidgin e Empathy para Linux), que
permitiu a realiza¢do das reunides virtuais por meio de texto, pois nem todos os participantes
possuiam equipamentos de dudio e video ou permissdo em suas redes de comunicacdo para

transmissao deste tipo de midia.
Resultados da aplicacao

Todas as setenta e quatro agdes, do modelo de planejamento estratégico, apresentadas nesta
dissertacdo foram avaliadas na aplicacdo.

A partir da andlise de cada ag¢do a ser desempenhada pelos trés niveis gerenciais, 0s
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colaboradores criticaram, fizeram sugestdes e solicitaram alteracdes que contribuiram para o
aperfeicoamento do modelo original.

Além da melhoria nas acdes existentes, duas outras acdes foram criadas: 1) Formar
equipes de desenvolvimento; e, 2) Definir escopo de novos projetos. Desta maneira, com tal
inclusdo, o modelo foi composto das setenta e quatro acdes expostas.

A versdo apresentada, ja passou pelas devidas melhorias e corregdes.
Dificuldades superadas

Algumas dificuldades tiveram de ser superadas para efetuar a avaliacgdo do modelo de
planejamento estratégico proposto:

Dificuldade de comunicacio — foi um ponto percebido por todos os envolvidos. Um
meio de comunicac¢do mais dindmico, via dudio, teria propiciado maior facilidade durante as
discussdes, em especial nos pontos mais polémicos, onde a opinido do grupo divergia. Tal
discussdo poderia ser bem mais agil caso todos pudessem utilizar um meio de comunicacao
que permitisse utilizacao de voz.

Problemas de infraestrutura — por diversas vezes em Luanda houve falhas de
comunicacdo, pois a Internet local, em algumas reunides, ficou fora do ar por vérias vezes.
Em algumas destas vezes, ndo foi possivel restabelecer a comunica¢do antes do término da
reunido. Isto implicou na necessidade de revisar, a posteriori, as discussdes que as demais
equipes fizeram sobre cada ac@o na auséncia da possibilidade de comunicacdo com a cidade
de Luanda. Fato este, que contribuiu com o atraso do cronograma previsto para a avaliagao.

Outro fator que chamou a atencdo foi a quantidade de quedas de energia. Embora
existam geradores disponiveis, os mesmos demoram a ser ligados e, segundo relato da equipe,
¢ comum ficar horas sem energia elétrica, o que dificulta a comunicacdo e o desenvolver das
atividades no local.

Diferencas culturais — foram discutidas as maneiras de tratar as acdes em que a
realidade brasileira e angolana é diferente. Por motivos como este, 0 modelo de planejamento
estratégico proposto ndo aborda como executar as acdes. Apenas indica o que deve ser feito.

Fuso-horario — este fato obrigatoriamente teve de ser levado em consideragao devido
a diferenca de hordrio entre as equipes, neste caso de quatro horas. As reunides foram
marcadas para 15:00hs no horario de Brasilia e 19:00hs em Luanda. Cabe salientar que tal
diferenga de hordrio, ndo considera o hordrio de verdo brasileiro. Fator que deve ser

considerado no planejamento de reunides que abrajam este periodo.
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Falta de foco na avaliacido — no momento da avaliacdo de determinadas acdes, alguns
dos integrantes ndo davam o retorno esperado. Normalmente, o motivo estava relacionado ou
a algum trabalho paralelo que o avaliador estava fazendo ou a interrupc¢des por telefonemas
durante o processo de avaliacdo, ou ainda o avaliador se afastava de sua estacdo de trabalho
sem comunicar aos demais, que por sua vez ficavam aguardando, sem éxito, o parecer do

participante.
LimitacGes da avaliacao

Como foi criado um cendrio para desenvolver um projeto ficticio, todos os testes ocorreram
em um ambiente controlado e com dimensdes modestas. Apesar do grupo de estudos possuir
conhecimento acumulado sobre DDS, o método de avaliacio aplicado possui a limitagdo de
refletir a opinido de integrantes, atuais ou nao, desse grupo. No entanto a questdo das
diferencas socioculturais pode ser analisada com a colaboracdo da equipe de Luanda.

A avaliacdo poderia ser mais consistente se realizada em organizacdes que utilizam o
DDS, com a aplicacdo do modelo para efetuar o planejamento estratégico, ao longo de
projetos reais. Todavia, isto demandaria maior prazo para poder acompanhar todo o ciclo de
vida dos projetos. Outra dificuldade refere-se ao aceite por parte das diversas equipes para

testar este modelo.
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5

Conclusao

5.1. Consideracoes Finais

As organizacdes de desenvolvimento de software também se preocupam com a redugdo de
custos e aumento de produtividade. Elas t€ém objetivos proprios, dentre os quais, buscam
vantagem competitiva, visando minimizar custos e utilizar recursos geograficamente
dispersos. Para isto, vérias destas organizacdes tém optado por distribuir o desenvolvimento
de software por diversas localidades e culturas. Esta distribui¢do permite que diferentes
equipes trabalhem cooperativamente em projetos de desenvolvimento de software.

Este modelo de planejamento estratégico visa contribuir para tais organizagdes
alcancarem estes objetivos por meio do enfrentamento dos desafios advindos da distribuicdo
do desenvolvimento de software. Os problemas que surgem com a decisdo de efetuar o DDS
podem ser prevenidos ou corrigidos através da aplicagdo das agdes definidas no modelo de
planejamento proposto.

A divisdo do planejamento em quatro etapas permitiu agrupar as diferentes acdes para
facilitar sua aplicacdo. Na primeira etapa, estdo as questdes humanas, sociais, psicolégicas e
culturais. A segunda etapa agrupou as questdes técnicas e legais. O planejamento de reunides
foi inserido na terceira etapa. A ultima etapa contém as acodes referentes ao gerenciamento da
documentagao.

Cada ag@o possui um ou mais responsaveis pelo seu planejamento e execugdo. Estes

responsdveis pertencem aos niveis gerenciais da organizacdo, os quais devem estudar o
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melhor modo de aplicar cada agdo e definir como executar o que a acdo descreve, visando
alcancar a melhor solucdo possivel de acordo com a realidade da organizagdo e as finalidades

da acgdo.

5.2. Dificuldades Existentes ao Efetuar o DDS

Existem dificuldades relacionadas a coordenacdo de projetos, como comunicagdo, diferengas
técnicas e culturais, dentre outras, que devem ser enfrentadas pelas organizagdes que atuam
no DDS, especialmente as que t€ém equipes com grande distancia fisica entre si.

Com a caréncia de um planejamento estratégico adequado as necessidades destas
organizacoes, elas, podem nao possuem uma visdo ampla e organizada de tais dificuldades, o

que torna dificil supera-las.

5.2.1. Contribuicao do Modelo Proposto

O desenvolvimento deste modelo de planejamento estratégico contribui para sanar e
minimizar as dificuldades enfrentadas pelas organizacdes que atuam no DDS.

Virias acdes existentes neste modelo indicam como tratar das caracteristicas do DDS
abordadas por Cibotto et. al (2009): agrupamento; distancia fisica; separacdo temporal;
culturas regionais; idiomas; diferencas dos locais; culturas organizacionais; infraestrutura das
organizacoes; relacdo de negdcio; processo decisdrio; e, confianca. Outras a¢des contribuem
para a organizagdo das reunides entre as diversas equipes, com os integrantes efetuando as
discussodes estando fisicamente reunidos em uma sala ou de maneira que estas ocorram
virtualmente com os integrantes situados em suas residéncias ou nas sedes de suas equipes.
As tultimas agdes deste modelo abordam a organizacao dos documentos oriundos da reunido e
indica como expandir este gerenciamento de documentos de maneira a suprir as necessidades

gerais da organizagao.

5.3. Objetivos do Modelo

O objetivo geral deste trabalho foi elaborar um modelo de planejamento estratégico de
sistemas de informagdo para organizacOes que atuam com desenvolvimento distribuido de
software.

Este objetivo foi alcancado com o desenvolvimento de um modelo que contém quatro
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etapas e setenta e quatro acoes distribuidas em dezesseis grupos.
Cada ac¢do contribui para a resolu¢do de problemas comuns ao DDS. Quando aplicadas
em conjunto visam eliminar ou diminuir o impacto causado pela distdncia existente entre as

equipes de desenvolvimento de software.

5.3.1. Identificar as Necessidades de Planejamento

Identificar as necessidades de planejamento existentes em organizacdes que atuam com DDS
€ o primeiro objetivo especifico do trabalho, alcancado com éxito ao efetuar um levantamento
na literatura sobre os problemas e dificuldades enfrentados pelas organizacdes que
desenvolvem software distribuidamente.

Este estudo culminou com a publica¢do de um artigo no V WOSES realizado em 2009
que identificou caracteristicas existentes no DDS (agrupamento; distincia fisica; separacdo
temporal; culturas regionais; idiomas; diferencas dos locais; culturas organizacionais;
infraestrutura das organizagdes; relacdo de negdcio; processo decisorio; e, confianca) e
apresentou solugdes ou procedimentos para tirar proveito de cada caracteristica.

Todas as propostas apresentadas foram avaliadas pelo Grupo de Estudos em

Desenvolvimento Distribuido da Universidade Estadual de Maringa.

5.3.2. Integrar Aspectos de Planejamento Estratégico

O segundo objetivo especifico do trabalho, integrar aspectos de planejamento estratégico de
sistemas de informacdo no DDS, foi realizado através do desenvolvimento do modelo de
planejamento estratégico, que possui uma visdo geral das caracteristicas particulares
pertinentes ao DDS.

As agoes deste modelo, cada qual com sua finalidade definida, instigam aos gerentes
gerais, locais e de projetos a tomar providéncias com o intuito de prevenir determinados
problemas técnicos, culturais, de comunicagdo, dentre outros, que possam existir no DDS
envolvendo as diversas equipes que trabalham em parceria para o desenvolvimento do(s)
software(s).

Os aspectos de planejamento estratégico (alinhamento estratégico entre todas as
equipes geograficamente dispersas, mudanca organizacional, coordenacdo entre as equipes,
niveis de planejamento, formulacdo dos objetivos organizacionais, consideragdo das

N

condi¢cdes externas e internas a empresa, elaboracdo do planejamento estratégico em si,
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envolvendo o planejamento organizacional e das equipes, dentre outros) estdo presentes neste
modelo, permitindo aos gerentes estabelecer quais serdo os caminhos e os programas de a¢cdo
que devem ser seguidos para alcancar os objetivos ou resultados estabelecidos pela
organizacao.

Para facilitar o planejamento organizacional referente ao DDS, foram desenvolvidos
diversos documentos, que a partir de seu preenchimento, permitem a realizacao do plano de

acao do planejamento estratégico, bem como o acompanhamento da execu¢dao do mesmo.

5.3.3. Aplicar o Modelo Proposto

O terceiro e ultimo objetivo especifico, utilizar a aplicacdo do modelo proposto em um
sistema de informagdo com equipes distribuidas geograficamente, foi alcangcado através da
aplicacdo do modelo com quatro equipes dispersas, sendo duas em Maringd, uma em Campo
Mourio e outra em Luanda no continente africano.

O resultado desta aplicacdo contribuiu para a avaliacdo do proprio modelo, que foi
aperfeicoado a partir das criticas e sugestdes dos participantes, todos com experi€ncia prética

ou tedrica em DDS.

5.4. O Modelo Desenvolvido

O modelo de planejamento estratégico tem o intuito de contribuir para as organizacdes que
atuam no DDS. Foi elaborado a partir das necessidades e dificuldades existentes nesta
modalidade de desenvolvimento de software, que torna o processo de criagdo de softwares
mais complexo quando comparado com o desenvolvimento centralizado em um unico local.

Cada uma das quatro etapas do modelo visa prevenir, sanar ou diluir problemas
especificos oriundos da distribui¢do referentes a questdes sociais, psicoldgicas, culturais,
organizacionais, técnicas, de legislacdo, de coordenag¢do, de comunicacdo e geréncia de
documentos, dentre outras.

As acdes foram elaboradas de maneira a se complementarem enfrentando os
problemas desta categoria de desenvolvimento de software, partindo de um planejamento
estratégico que atenda as necessidades de cada organizacdo, indicando os caminhos, mas
deixando-as livres para optarem pela melhor maneira de segui-los, adaptando cada acdo a suas

realidades or¢camentérias, técnicas e culturais.
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5.5. Método de Avaliacao

A avaliacdo do modelo foi possivel devido a criacdo de um cendrio de aplicacdo com a
elaboracdo de um projeto que contou com equipes dispersas no Brasil e Angola, que
utilizaram um software de mensagens instantaneas (Windows Live Messenger ou similares)
para se comunicarem e avaliarem a proposta do modelo de planejamento estratégico.

Esta distancia fisica permitiu aos participantes da avaliagdo perceber na pratica pontos
como a dificuldade de comunicacdo, problemas de infraestrutura, diferengas culturais e fusos-
horérios diferenciados. Dificuldades estas que tiveram que ser superadas durante o processo
de avaliacdo. Em termos de problemas técnicos, houve por diversas vezes quedas de conexao
da Internet e falta de energia, neste caso, tendo de recorrer a geradores, os quais algumas
vezes demoraram mais de uma hora para serem acionados. Houve dificuldade de atenc@o no
momento de avaliar determinadas agdes, pois, algumas vezes, os participantes estavam
efetuando uma tarefa concorrente e questionavam itens ja avaliados pelos demais ou se
ausentavam sem comunicar aos demais, dificultando a comunicagdo e o desenvolvimento dos
trabalhos.

Uma vez superadas essas dificuldades, a avaliagao teve um bom resultado, pois trouxe
uma melhoria para as acdes em geral e a criagdo de duas outras, o que contribuiu para

aprimorar o modelo.

5.6. Trabalhos Futuros

Nesta secdo, apresentam-se algumas consideracdes sobre trabalhos que poderdo ser
desenvolvidos a partir deste modelo de planejamento estratégico. Sao eles:

e aplicacdo deste modelo em organizacdes que atuam em DDS e efetuar um estudo de
caso no impacto por ele causado, com as dificuldades, bem como, as possiveis
vantagens e beneficios alcancados pela sua utilizacao;

e ampliar este modelo para atender o planejamento estratégico geral das organizagdes
que atuam em DDS, contribuindo para organizarem os processos administrativos em
geral.

e claborar uma ferramenta de apoio aos gerentes que possibilite realizar o planejamento
estratégico de sistemas de informacdo para organizagdes que atuam em
desenvolvimento distribuido de software, bem como organizar as informacdes

geradas.
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Apéndice A

Formularios utilizados para o planejamento estratégico de sistemas de
informacao.
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UM MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE SISTEMAS DE ’INFORMACAO PARA ORGANIZACOES QUE
ATUAM EM DESENVOLVIMENTO DISTRIBUIDO DE SOFTWARE

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL PARA DDS
CATEGORIA: CRESCIMENTO ORGANIZACIONAL

IDENTIFICACAO

Organizagao:

Equipe: | Local:

Responsdvel:

Periodo de execucdo: / / a / /

METAS E OBJETIVOS DO CRESCIMENTO ORGANIZACIONAL

Descricao:
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Etapa Grupo Acao do planejamento estratégico Gerente Nome do Equipe | Local | Priori- | Sequéncia | Descricao de como fazer Recursos Prazo de execuc¢ao
responsavel responsavel dade execucao necessarios

Formar equipes de desenvolvimento GG ou GL _J__a_/ | _
Definir escopo de novos projetos GG, GL ou GP _J__a_/ | _
Recursos humanos Realizar treinamento técnico GG, GL ou GP [/ a_/ |
Efetuar reunido presencial GG, GL ou GP I /_a_/ |
Prover sigilo de informacdes GG, GL ou GP I /_a_/ |
Fazer intercdmbio de pessoal GG, GL ou GP I /_a_/ |
. | Recursos humanos e Elaborar contratos GG ou GL _/ /_a_[| | _

12 AT — — —
aspectos psicoldgicos | Definir os responsaveis pelas decisdes GG _/ /_a_[| |
Efetuar reunido presencial GG _J__a_/_ | _
Programar encontro de formacao GG _J__a_/_ | _
Recursos humanos e Promover proficiéncia de idioma GG _J__a_/_ | _
aspectos culturais Realizar reunido informal GG _/ /_a_[| | _
Permitir comunicagao informal GG ou GL _/J_a_[| ]
RH, asp. psic. e culturais | Combater a discriminacéo e desigualdade | GG _/J_a_[| ]
Padronizar atitudes das equipes GG ou GL _/ /_a_[| ]|
Definir conceitos e fluxo de trabalho GG ou GL _/ J_a_[| ]
Padronizacéo Definir metodologias GG, GL ou GP [/ a_/ |
Divulgar calendario local GG ou GL _J__a_/ | _
Efet. revisdo e estudo periédico do planej. | GG _J__a_/ | _
Infraestrutura Definir meio de comu_nicaoéo . GG _/ /_a_[| | _
28 Armazenar o conhecimento organizacional | GG, GL ou GP ] a_ ||
Adotar ferramentas de apoio GG, GL ou GP _/ J_a_[| ]
Padronizagéo de Manter um padréo tecnolégico GG ou GL _/ J_a_[| ]
infragstrutura Criar infraestrutura para comunicacgao GG ou GL _// a_/ |
Efetuar integracéo das tecnologias GG ou GL /I /l_a_/ |
Legislagéio Conhecer a legislacao GG ou GL _/ /_a_[| | _
Definir direitos autorais GG _/ /_a_[| | _
3 Planejamento geral de | Elaborar um cédigo de conduta GG I /_a_ [/ |
reuniao Determinar ferramentas de conferéncia GG _/ /_a_[| | _
Definir infraestrutura de armazenamento GG _/ /_a_[| | _
Obter um sistema de GED GG _/J_a_[| ]
Gerenciamento Definir os tipos de documentos GG, GL ou GP _/J_a_[| ]
s o Efetuar a implantagéo GG, GL ou GP _/J_a_[| ]

eletrénico de —
documentos Def_lnlr 0 acesso para c_a_da d9cumento GP _/J_a_[| ]
Treinar pessoal para utilizagdo GL _/ /_a_[| | _
Escalar pessoal para arquivamento GL _J__a_/_ | _
Implantar um sist. de gerenc. de workflow | GG _J__a_/_ | _
LEGENDA

GG — Gerente geral

PRIORIDADE — 0 a 5 (zero: a acdo ndo serd executada; 1: maior prioridade; 5 menor prioridade)

GL — Gerente local

SEQUENCIA DE EXECUCAO — para cada prioridade a ordem em que a acfio serd executada (uma vez que niio devem obedecer a ordenacio do formuldrio)

GP — Gerente de projetos

DESCRICAO DE COMO FAZER — uma breve descrigdo de como fazer a agio

EQUIPE — Equipe a qual o responsdvel pertence

PRAZO DE EXECUCAO - periodo em que a aciio deve ser desenvolvida

LOCAL — Local onde a acdo serd executada
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UM MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE SISTEMAS DE ,INFORMA(;AO PARA ORGANIZACOES QUE
ATUAM EM DESENVOLVIMENTO DISTRIBUIDO DE SOFTWARE

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL PARA DDS
CATEGORIA: EFETUAR DESENVOLVIMENTO DISTRIBUIDO DE SOFTWARE

IDENTIFICACAO

Organizagao:

Equipe: | Local:

Responsdvel:

Periodo de execucdo: / / a / /

METAS E OBJETIVOS PARA EFETUAR DESENVOLVIMENTO DISTRIBUIDO DE SOFTWARE

Descricao:
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Etapa Grupo Acao do planejamento estratégico Gerente Nome do Equipe | Local | Priori- | Sequéncia | Descricdo de como fazer Recursos Prazo de execucao
responsavel | responsavel dade | execucao necessarios
Formar equipes de desenvolvimento GG ou GL I /_a_/ [/
Definir escopo de novos projetos GG, GL ou GP _/_a_/ [/
Recursos humanos Realizar treinamgnto técnico GG, GL ou GP | a_ | |
Desenvolver projetos coordenadamente GG, GL ou GP I/ a_ [ |
Efetuar reunido presencial GG, GL ou GP I/ a_ [ |
Prover sigilo de informacdes GG, GL ou GP I/ a_ [ |
Fazer intercdmbio de pessoal GG, GL ou GP I/ a_ [ |
12 | Recursos humanos e Fazer confraternizacao GG, GL ou GP _// _a_/ [
aspectos psicoldgicos Elat_Jo_rar contratosl _ _ GG ou GL _J / _a_/ [ _
Definir os responsaveis pelas decisoes GG I /_a_/ [/
Efetuar reunido presencial GG I /_a_/ [/
Programar encontro de formacao GG /I /_a_/ [ __
Recursos humanos e Promover proficiéncia de idioma GG _/ /_a [/ |
aspectos culturais Realizar reunido informal GG _/ /_a [/ |
Permitir comunicagéo informal GG ou GL I/ a_ [ |
RH, asp. psic. e culturais | Combater a discriminagéo e desigualdade | GG _/ /_a [ |
Padronizar atitudes das equipes GG ou GL _/_a_/ [/
Padronizagio Deﬁn?r conceitos e fluxo de trabalho GG ou GL _J / _a_ [/ [ _
Definir metodologias GG, GL ou GP |/ a_ | [
Divulgar calendario local GG ou GL _/_a_/ [/
Infraestrutura Definir meio de comunicagédo GG /I /_a_/ [ __
02 Armazenar o conhecimento organizacional | GG, GL ou GP _/ /_a [ |
Adotar ferramentas de apoio GG, GL ou GP _/ /_a [/ |
Padronizagao de Manter um padréo tecnoldgico GG ou GL _/ /_a [/ |
infraestrutura Criar infraestrutura para comunicagao GG ou GL I/ a_ /|
Efetuar integracdo das tecnologias GG ou GL I /_a_/ [/
Legislagdo Conhecer a legislacao GG ou GL _J_/ _a_ [/ [ _
Definir direitos autorais GG _J_/ _a_/ [ _
3% |Planej. geral de reunido | Determinar ferramentas de conferéncia GG I /_a_/ [/
Definir infraestrutura de armazenamento GG _/ /_a [ |
Obter um sistema de GED GG I/ a_/ |
Gerenciamento Definir os tipos de documentos GG, GL ou GP _/ /_a [/ |
a oy Efetuar a implantacdo GG, GL ou GP _J_/_a_/ | _
42 | eletronico de —
documentos Def_lnlr 0 acesso para c_a_da d9cumento GP _/ /_a [/ |
Treinar pessoal para utilizagdo GL _J / _a_ [/ [ _
Escalar pessoal para arquivamento GL I/ a_/ [/
Implantar um sist. de gerenc. de workflow | GG I /_a_/ [/
GG — Gerente geral PRIORIDADE — 0 a 5 (zero: a a¢do ndo serd executada; 1: maior prioridade; 5 menor prioridade)
GL — Gerente local SEQUENCIA DE EXECUCAQO — para cada prioridade a ordem em que a ac¢@o serd executada (uma vez que ndo devem obedecer a ordenag@o do formuldrio)

GP — Gerente de projetos

DESCRICAO DE COMO FAZER — uma breve descrigdo de como fazer a agio

EQUIPE — Equipe a qual o responsdvel pertence

PRAZO DE EXECUCAO - periodo em que a aciio deve ser desenvolvida

LOCAL - Local onde a acdo serd executada
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UM MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE SISTEMAS DE ’INFORMACAO PARA ORGANIZACOES QUE
ATUAM EM DESENVOLVIMENTO DISTRIBUIDO DE SOFTWARE

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL PARA DDS
CATEGORIA: EFETUAR INTEGRACAO ENTRE AS EQUIPES

IDENTIFICACAO

Organizagao:

Equipe: | Local:

Responsdvel:

Periodo de execucdo: / / a / /

METAS E OBJETIVOS PARA EFETUAR INTEGRACAO ENTRE AS EQUIPES

Descricao:
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Etapa Grupo Acao do planejamento estratégico Gerente Nome do Equipe | Local | Priori- | Sequéncia | Descricdo de como fazer Recursos Prazo de execucao

responsavel | responsavel dade | execucao necessarios
Desenvolver projetos coordenadamente GG, GL ou GP I /_a_/ [/
Recursos humanos Efetuar reunido presencial GG, GL ou GP /] a_ | |
Prover sigilo de informacdes GG, GL ou GP I /_a_/ [/
Fazer intercdmbio de pessoal GG, GL ou GP I/ a_ [ |
Recursos humanos e Fazer confraternizagéo GG, GL ou GP _/ /_a [ |
aspectos psicologicos Elapqrar contratosl . _ GG ou GL _/ /_a [/ |
12 Definir os responsaveis pelas decisoes GG _/ /_a [ |
Efetuar reunido presencial GG I /_a_/ [/
Programar encontro de formacao GG I /_a_/ [/
Recursos humanos e Promover proficiéncia de idioma GG I /_a_/ [/
aspectos culturais Realizar reunido informal GG _J / _a_/ [ _
Permitir comunicacao informal GG ou GL /I /_a_/ [ __
RH, asp. psic. e culturais | Combater a discriminagéo e desigualdade | GG _/ /_a [/ |
Padronizagao Divulgar calendario local GG ou GL _/ /_a [/ |
Infraestrutura Definir meio de comunicacgéo GG _/ /_a [/ |
Armazenar o conhecimento organizacional | GG, GL ou GP _/ /_a [ |
02 Adotar ferramentas de apoio GG, GL ou GP |/ a_ | [
Padronizagéo de Manter um padréo tecnoldgico GG ou GL _/_a_/ [/
infraestrutura Criar infraestrutura para comunicacéo GG ou GL _J / _a_ [/ [ _
Efetuar integracdo das tecnologias GG ou GL _/_a_/ [/
Legislacdo Definir direitos autorais GG /I /_a_/ [ __
3* | Planej. geral de reunido Elaborar um cédigo de conduta GG [ a [ ]
) Determinar ferramentas de conferéncia GG _/ /_a [/ |
Definir infraestrutura de armazenamento GG _/ /_a [/ |
Obter um sistema de GED GG _/ /_a [/ |
Gerenciamento Definir os tipos de documentos GG, GL ou GP / a_ | |
42 | eletronico de Efetuar a implantacao GG, GL ou GP _/ / _a_/ [
documentos Definir 0 acesso para cada documento GP _J_/ _a_/ [ _
Treinar pessoal para utilizagdo GL _J_/ _a_ [/ [ _
Implantar um sist. de gerenc. de workflow | GG _/ /_a [/ |

LEGENDA

GG — Gerente geral

PRIORIDADE — 0 a 5 (zero: a a¢do ndo serd executada; 1: maior prioridade; 5 menor prioridade)

GL - Gerente local

SEQUENCIA DE EXECUCAO — para cada prioridade a ordem em que a acfio serd executada (uma vez que niio devem obedecer a ordenacio do formuldrio)

GP — Gerente de projetos

DESCRICAO DE COMO FAZER — uma breve descrigdo de como fazer a agio

EQUIPE — Equipe a qual o responsdvel pertence

PRAZO DE EXECUCAO - periodo em que a aciio deve ser desenvolvida

LOCAL — Local onde a acdo serd executada
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UM MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE SISTEMAS DE ’INFORMACAO PARA ORGANIZACOES QUE
ATUAM EM DESENVOLVIMENTO DISTRIBUIDO DE SOFTWARE

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL PARA DDS
CATEGORIA: MOTIVACAO DO PESSOAL

IDENTIFICACAO

Organizagao:

Equipe: | Local:

Responsdvel:

Periodo de execucdo: / / a / /

METAS E OBJETIVOS PARA CRIAR MOTIVACAO

Descricao:
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Etapa Grupo Acao do planejamento estratégico Gerente Nome do Equipe | Local | Priori- | Sequéncia | Descricdo de como fazer Recursos Prazo de execucao
responsavel | responsavel dade | execucao necessarios

Recursos Humanos Realizar treinamento técnico GG, GL ou GP /] a_ | |

Fazer interc@mbio de pessoal GG, GL ou GP /] a_ | |

1 Recursos humanos e Fazer confraternizagéo GG, GLouGP [ _a_/ I

aspectos psicolégicos | Definir os responsdveis pelas decisdes GG _/ /_a [/ |

Efetuar reunido presencial GG I/ a_ [ |

RH, asp. psic. e culturais | Programar encontro de formagéo GG _/ /_a [/ |

3 | Planej. geral de reunido Efetuar treinamento pessoal GG [ a [ ]

' Efetuar treinamento técnico GL _J_/ _a_ [/ [ _

o Gerenciamento Definir o acesso para cada documento GP _J_J_a_ [ [

eletronico de doctos. Treinar pessoal para utilizacao GL _J / _a_/ [ _

LEGENDA

GG — Gerente geral

PRIORIDADE — 0 a 5 (zero: a a¢do ndo serd executada; 1: maior prioridade; 5 menor prioridade)

GL - Gerente local

SEQUENCIA DE EXECUCAO — para cada prioridade a ordem em que a acfio serd executada (uma vez que niio devem obedecer a ordenaciio do formulrio)

GP — Gerente de projetos

DESCRICAO DE COMO FAZER — uma breve descrigdo de como fazer a agio

EQUIPE — Equipe a qual o responsdvel pertence PRAZO DE EXECUCAO - periodo em que a agio deve ser desenvolvida

LOCAL - Local onde a acdo serd executada
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UM MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE SISTEMAS DE ’INFORMACAO PARA ORGANIZACOES QUE
ATUAM EM DESENVOLVIMENTO DISTRIBUIDO DE SOFTWARE

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL PARA DDS
CATEGORIA: PADRONIZACAO

IDENTIFICACAO

Organizagao:

Equipe: | Local:

Responsdvel:

Periodo de execucdo: / / a / /

METAS E OBJETIVOS DA PADRONIZACAO

Descricao:
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Etapa Grupo Acao do planejamento estratégico Gerente Nome do Equipe | Local | Priori- | Sequéncia | Descricdo de como fazer Recursos Prazo de execucao

responsavel | responsavel dade | execucao necessarios
12 | Recursos Humanos Realizar treinamento técnico GG, GL ou GP /] a_ | |
Padronizar atitudes das equipes GG ou GL _/_a_/ [/
Definir conceitos e fluxo de trabalho GG ou GL _J_/ _a_ [/ [ _
Padronizagao Definir metodologias GG, GL ou GP _/ /_a [/ |
Divulgar calendario local GG ou GL I/ a_ [ |
22 Efet. revisao e estudo periddico do planej. | GG _/ /_a [/ |
Adotar ferramentas de apoio GG, GL ou GP _/ /_a [ |
Padronizagéo de Manter um padréo tecnoldgico GG ou GL I /_a_/ [/
infraestrutura Criar infraestrutura para comunicacéo GG ou GL _J / _a_/ [ _
Efetuar integracdo das tecnologias GG ou GL I /_a_/ [/
3% |Planej. geral de reunido | Determinar ferramentas de conferéncia GG I /_a_/ [/
Definir infraestrutura de armazenamento GG _J_/ _a_ | | _
Gerenciamento Obt}ar um sjstema de GED GG _/ /_a [/ |
4 |eletrdnico de Definir os tipos de d~ocumentos GG, GLou GP [ a [ ]
documentos Efetuar a implantacdo GG, GL ou GP _/ /_a [/ |
Definir 0 acesso para cada documento GP _/ /_a [ |
Implantar um sist. de gerenc. de workflow | GG _/_a_/ [/

LEGENDA

GG — Gerente geral

PRIORIDADE — 0 a 5 (zero: a acdo ndo serd executada; 1: maior prioridade; 5 menor prioridade)

GL - Gerente local

SEQUENCIA DE EXECUCAO - para cada prioridade a ordem em que a acio serd executada (uma vez que ndo devem obedecer a ordenagio do formuldrio)

GP — Gerente de projetos

DESCRICAO DE COMO FAZER — uma breve descri¢do de como fazer a agio

EQUIPE — Equipe a qual o responsdvel pertence

PRAZO DE EXECUCAO - periodo em que a aciio deve ser desenvolvida

LOCAL — Local onde a acdo serd executada
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UM MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE SISTEMAS DE ’INFORMACAO PARA ORGANIZACOES QUE
ATUAM EM DESENVOLVIMENTO DISTRIBUIDO DE SOFTWARE

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL PARA DDS
CATEGORIA: COMBATE A DESIGUALDADE (SOCIAL, RACIAL, SEXUAL E CULTURAL)

IDENTIFICACAO

Organizagao:

Equipe: | Local:

Responsdvel:

Periodo de execucdo: / / a / /

METAS E OBJETIVOS PARA COMBATER A DESIGUALDADE

Descricao:
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Etapa Grupo Acao do planejamento estratégico Gerente Nome do Equipe | Local | Priori- | Sequéncia | Descricdo de como fazer Recursos Prazo de execucao
responsavel | responsavel dade | execucao necessarios

Recursos humanos e Faz_ef intercambio fje pessoal _ GG, GL ou GP /] a_ | |

aspectos psicoldgicos Definir os responsaveis pelas decisoes GG _/_a_/ [/

Efetuar reunido presencial GG I /_a_/ [/

" Programar encontro de formag&o GG I a_J I

Recursos humanos e Promover proficiéncia de idioma GG _/ /_a [ |

aspectos culturais Realizar reunido informal GG _/ /_a [/ |

Permitir comunicacéo informal GG ou GL I/ a_ [ |

RH, asp. psic. e culturais | Combater a discriminacdo e desigualdade | GG _/_a_/ [/

2 | Padronizagéo Divulgar calendario local GG ou GL _J / _a_/ [ _

2 | Ger. Eletrdnico doctos. | Definir 0 acesso para cada documento GP I /_a_/ [/

LEGENDA

GG — Gerente geral

PRIORIDADE — 0 a 5 (zero: a acdo ndo serd executada; 1: maior prioridade; 5 menor prioridade)

GL - Gerente local

SEQUENCIA DE EXECUCAO — para cada prioridade a ordem em que a acio serd executada (uma vez que ndo devem obedecer a ordenagio do formuldrio)

GP — Gerente de projetos

DESCRICAO DE COMO FAZER — uma breve descricio de como fazer a aciio

EQUIPE — Equipe a qual o responsdvel pertence

PRAZO DE EXECUCAO — periodo em que a agiio deve ser desenvolvida

LOCAL - Local onde a acdo serd executada
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UM MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE SISTEMAS DE ’INFORMACAO PARA ORGANIZACOES QUE
ATUAM EM DESENVOLVIMENTO DISTRIBUIDO DE SOFTWARE

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL PARA DDS
CATEGORIA: PROVER COMUNICACAO (INTRA E INTER EQUIPES)

IDENTIFICACAO

Organizagao:

Equipe: | Local:

Responsdvel:

Periodo de execucdo: / / a / /

METAS E OBJETIVOS PARA PROVER COMUNICACAO

Descricao:
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Etapa Grupo Acao do planejamento estratégico Gerente Nome do Equipe | Local | Priori- | Sequéncia | Descricdo de como fazer Recursos Prazo de execucao
responsavel | responsavel dade | execucao necessarios

Recursos humanos Efetuar r_et_miéo presencial GG, GL ou GP /] a_ | |
Prover sigilo de informacdes GG, GL ou GP _/_a_/ [/
Fazer intercmbio de pessoal GG, GL ou GP | a_ | |
12 | Recursos humanos e Fazer confraternizagao GG, GL ou GP _/ /_a [/ |
aspectos psicolégicos | Elaborar contratos GG ou GL _J_/_a_/ | _
Efetuar reunido presencial GG I/ a_ [ |
RH e aspectos culturais | Promover proficiéncia de idioma GG I/ a_ [ |
Padronizagio Divulgar calendario local GG ou GL I /_a_/ [/
Efet. revisao e estudo periédico do planej. | GG I /_a_/ [/
28 Infraestrutura Definir meio de comunicacéo GG _J / _a_/ [ _
Armazenar o conhecimento organizacional | GG, GL ou GP |/ a_ | |
Padr. de infraestrutura | Criar infraestrutura para comunicagao GG ou GL /I /_a_/ [ __
Elaborar um cddigo de conduta GG _/ /_a [/ |
Deliberar a necessidade da reunido GG, GL ou GP _/ /_a [/ |
Definir previamente os result. esperados GG, GL ou GP I/ a_ [ |
Planejamento geral de Preparar os participantes SOLICITANTE _J_/_a_/ | _
feuniao Efetuar preparacéo individual GL _/_a_/ [/
Efetuar treinamento pessoal GG _/_a_/ [/
Determinar ferramentas de conferéncia GG _J / _a_ [/ [ _
Preparar 0 ambiente GL _/_a_/ [/
Efetuar treinamento técnico GL _J_/ _a_| | _
Definir os objetivos da reunido SOLICITANTE _/ /_a [ |
Definir os tdpicos da reunido SOLICITANTE _/ /_a [/ |
Definir a pauta SOLICITANTE _// a_/ [
Definir 0 tempo de duracdo da reunido SOLICITANTE _J_/_a_/ | _
Pré-existéncia da Deﬁn?r 0 h_orério do encontro SOLICITANTE _J_/ _a_ [/ [ _
feUniao Def!n!r 0s mteryalos _ GG _J_/ _a_ [/ [ _
32 Definir a quantidade de participantes SOLICITANTE I /_a_/ [/
Selecionar os participantes SOLICITANTE I /_a_/ [/
Criar a agenda de convocagéo GG ou GL _/ /_a [/ |
Convocar os participantes SOLICITANTE _J_/_a_/ | _
Disponibilizar material SOLICITANTE _/ /_a [/ |

Identificar os participantes GL ]

Iniciar a reunido SOLICITANTE |

Definir o papel dos participantes SOLICITANTE ]

Definir as responsabilidades do lider GG ]

Lidar com os participantes SOLICITANTE ]

Existéncia da reuniao Decidir 0 que fazer SOLICITANTE ]

Observar e estimular det. comportamentos | GG |

Disponibilizar informag&o a todos GL 1]

Incentivar o debate GG 1]

Definir politica para interrupgdes GG 1]

Definir resultados GG [/
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Etapa Grupo Acao do planejamento estratégico Gerente Nome do Equipe | Local | Priori- | Sequéncia | Descricdo de como fazer Recursos Prazo de execucéo
responsavel | responsavel dade | execucédo necessarios
Concluir cada assunto GG 1]
3 | Conclusio da reuniao  |E/R0oraraata SOLICITANTE I
Encerrar a reunido SOLICITANTE ]
Divulgar a ata GG I /_a_/ [/
LEGENDA

GG — Gerente geral

LOCAL - Local onde a acdo serd executada

GL - Gerente local

PRIORIDADE — 0 a 5 (zero: a a¢do ndo serd executada; 1: maior prioridade; 5 menor prioridade)

GP — Gerente de projetos

SEQUENCIA DE EXECUCAO — para cada prioridade a ordem em que a acfio ser4 executada (uma vez que niio devem obedecer a ordenacio do formuldrio)

SOLICITANTE - Gerente responsdvel por solicitar a reunido. Pode ser o
gerente geral, gerente local ou gerente de projetos.

DESCRICAO DE COMO FAZER — uma breve descrigdo de como fazer a agio

EQUIPE — Equipe a qual o responsdvel pertence

PRAZO DE EXECUCAO - periodo em que a aciio deve ser desenvolvida
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UM MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE SISTEMAS DE ’INFORMACAO PARA ORGANIZACOES QUE
ATUAM EM DESENVOLVIMENTO DISTRIBUIDO DE SOFTWARE

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DAS EQUIPES PARCEIRAS NO DDS
CATEGORIA: COMPOSICAO DA EQUIPE

IDENTIFICACAO

Organizagao:

Equipe: | Local:

Responsdvel:

Periodo de execucdo: / / a / /

METAS E OBJETIVOS DA COMPOSICAO DAS EQUIPES

Descricao:
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Etapa Grupo Acao do planejamento estratégico Gerente Nome do Equipe | Local | Priori- | Sequéncia | Descricdo de como fazer Recursos Prazo de execucao
responsavel | responsavel dade | execucao necessarios

Formar equipes de desenvolvimento GG ou GL I /_a_/ [/

12 Recursos humanos Realizar treinamento técnico GG, GL ou GP /] a_ | |

Efetuar reunido presencial GG, GL ou GP | a_ | |

RH e aspectos culturais | Programar encontro de formagéo GG _J_/_a_/ | _

42 | Ger. eletronico doctos. | Escalar pessoal para arquivamento GL _J_/_a_/ | _

LEGENDA

PRIORIDADE — 0 a 5 (zero: a a¢do ndo serd executada; 1: maior prioridade; 5 menor prioridade)

SEQUENCIA DE EXECUCAO — para cada prioridade a ordem em que a acfio serd executada (uma vez que niio devem obedecer a ordenacio do formuldrio)
DESCRICAO DE COMO FAZER — uma breve descrigdo de como fazer a agio

PRAZO DE EXECUCAO - periodo em que a aciio deve ser desenvolvida

GG — Gerente geral

GL — Gerente local

GP — Gerente de projetos

EQUIPE — Equipe a qual o responsdvel pertence
LOCAL - Local onde a acdo serd executada
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UM MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE SISTEMAS DE ’INFORMACAO PARA ORGANIZACOES QUE
ATUAM EM DESENVOLVIMENTO DISTRIBUIDO DE SOFTWARE

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DAS EQUIPES PARCEIRAS NO DDS
CATEGORIA: INFRAESTRUTURA DAS EQUIPES

IDENTIFICACAO

Organizagao:

Equipe: | Local:

Responsdvel:

Periodo de execucdo: / / a / /

METAS E OBJETIVOS DA INFRAESTRUTURA DAS EQUIPES

Descricao:
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Etapa Grupo Acao do planejamento estratégico Gerente Nome do Equipe | Local | Priori- | Sequéncia | Descricdo de como fazer Recursos Prazo de execucao
responsavel | responsavel dade | execucao necessarios
Infraestrutura Definir meio de comu_nicaoéo . GG _J / _a_/ [ _
Armazenar o conhecimento organizacional | GG, GL ou GP /] a_ | |
02 Adotar ferramentas de apoio GG, GL ou GP | a_ | |
Padronizagao de Manter um padréo tecnoldgico GG ou GL _/ /_a [/ |
infraestrutura Criar infraestrutura para comunicagao GG ou GL I/ a_ [ |
Efetuar integracéo das tecnologias GG ou GL I/ a_ [ |
3% |Planej. geral de reunido | Determinar ferramentas de conferéncia GG _J_/_a_/ | _
Gerenciamento Definir infraestrutura de armazenamento GG | a_ | |
42 | eletronico de Obter um sistema de GED GG _J / _a_/ [ _
documentos Implantar um sist. de gerenc. de workflow | GG _//_a_/ |
LEGENDA
GG — Gerente geral PRIORIDADE -0 a 5 (zero: 2 .a¢d0 ndo serd executada; 1: maior prioridade; 5 menor prioridade)
GL — Gerente local SEQUENCIA DE EXECUCAOQ - para cada prioridade a ordem em que a agfio serd executada (uma vez que ndo devem obedecer a ordenagio do formuldrio)

GP — Gerente de projetos

DESCRICAO DE COMO FAZER — uma breve descricio de como fazer a aciio

EQUIPE — Equipe a qual o responsdvel pertence

PRAZO DE EXECUCAO — periodo em que a agio deve ser desenvolvida

LOCAL - Local onde a acdo serd executada
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UM MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE SISTEMAS DE ’INFORMACAO PARA ORGANIZACOES QUE
ATUAM EM DESENVOLVIMENTO DISTRIBUIDO DE SOFTWARE

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DAS EQUIPES PARCEIRAS NO DDS
CATEGORIA: QUALIFICACAO DE MAO DE OBRA

IDENTIFICACAO

Organizagao:

Equipe: | Local:

Responsdvel:

Periodo de execucdo: / / a / /

METAS E OBJETIVOS DA QUALIFICACAO DE MAO DE OBRA

Descricao:

173



Etapa Grupo Acao do planejamento estratégico Gerente Nome do Equipe | Local | Priori- | Sequéncia | Descricdo de como fazer Recursos Prazo de execucao
responsavel | responsavel dade | execucao necessarios

Recursos humanos Realizar treinamento técnico GG, GL ou GP |/ a_ | [

12 RH e asp. psicolégicos | Fazer intercadmbio de pessoal GG, GL ou GP _/_a_/ [/
Recursos humanos e Programar encontro de formacao GG _// _a_/ [
aspectos culturais Promover proficiéncia de idioma GG I/ a_ [ |

3 Planejamento geral da | Efetuar treinamento pessoal GG I/ a_ [ |
reuniao Efetuar treinamento técnico GL _/ /_a [/ |

42 | Ger. eletronico doctos. | Treinar pessoal para utilizagdo GL _J_/_a_/ | _

LEGENDA

GG — Gerente geral

PRIORIDADE — 0 a 5 (zero: a acdo ndo serd executada; 1: maior prioridade; 5 menor prioridade)

GL — Gerente local

SEQUENCIA DE EXECUCAO — para cada prioridade a ordem em que a acfio serd executada (uma vez que niio devem obedecer a ordenacio do formuldrio)

GP — Gerente de projetos

DESCRICAO DE COMO FAZER — uma breve descrigdo de como fazer a agio

EQUIPE — Equipe a qual o responsdvel pertence

PRAZO DE EXECUCAO - periodo em que a acgiio deve ser desenvolvida

LOCAL — Local onde a acdo serd executada
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Apéndice B

Projeto de avaliacao do modelo de planejamento estratégico

PROJETO DE AVALIACAO DO MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE
SISTEMAS DE INFORMACAO PARA ORGANIZACOES QUE ATUAM EM
DESENVOLVIMENTO DISTRIBUIDO DE SOFTWARE

Dissertacdao de Mestrado

Rosefran Adriano Gongales Cibotto

Introducao

O modelo desenvolvido visa auxiliar no planejamento, controle e organizacido das
empresas que utilizam o Desenvolvimento Distribuido de Software (DDS).

Este modelo possui quatro etapas: i) gerenciamento das equipes responsaveis pelo
planejamento e suas responsabilidades; ii) aspectos técnicos e de infraestrutura das equipes;
111) reunides presenciais e virtuais; iv) gerenciamento eletronico da documentacao.

Cada etapa possui diversas acdes de responsabilidade dos gerentes gerais, gerentes

locais e gerentes de projeto. Podendo ser planejada e executada por um ou mais gerentes.

Avaliacao
O processo de avaliagcao consistird na selecdo de um projeto e aplicacdo das trés etapas
do modelo de planejamento proposto durante o ciclo de vida do projeto. Com a sua aplicacdo

os gerentes poderdo identificar possiveis falhas ou correcdes nas acdes executadas.

Limitacoes da avaliacao
Serd criado um cendrio para reproduzir o desenvolvimento de um projeto real,

portanto todos os testes ocorrerdo em um ambiente controlado e com dimensdes modestas.
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Equipes do DDS

Quanto as equipes, foram criadas trés. Todos os integrantes fazem ou fizeram parte do
Grupo de Pesquisa em Desenvolvimento Distribuido de Software da Universidade Estadual de
Maringa.

Uma destas equipes estd localizada na cidade de Maringd, outra em Campo Mourao,
ambas no estado do Parand no Brasil. A terceira equipe estd em Luanda, capital da Angola na
Africa.

Sistema Selecionado
Ap6s andlise, foi escolhido um sistema para controle financeiro que contenha os

seguintes médulos: contas a pagar; contas a receber; controle bancario; e, fluxo de caixa.

Requisitos Fundamentais do Sistema
A seguir estdo brevemente discriminadas as caracteristicas desejaveis de cada médulo

do sistema selecionado.

Mbédulo geral
O objetivo deste médulo € centralizar os cadastros e configuragdes gerais do sistema.
Destacam-se os seguintes cadastros: empresa, banco, conta corrente, tipo de documento e

grupo de contas, plano de contas, usudrios e nivel de acesso.

Moédulo de fluxo de caixa

Neste modulo destacam-se os lancamentos de movimentagdo de caixa (inclusao,
alteracdo e exclusdo) com o objetivo de efetuar o controle financeiro. Para dar suporte a este
objetivo, existem diversos modelos de relatérios de movimentacdo de caixa, fluxo de caixa e

balancete diario.

Moédulo de controle bancario

Neste médulo destacam-se os langamentos de movimentacdo de bancdria (inclusao,
alteracdo e exclusdao) com o objetivo de efetuar o controle financeiro bancario. Para dar
suporte a este objetivo, existem diversos modelos de relatérios de movimentacdo de bancaria,
extratos e saldos. Este médulo também € responsdvel pelo recebimento via cartdes e pela
emissdo e controle de cheques pré-datados (digitacdo e impressdo de cheques, relacdo de

cheques emitidos e a vencer, bem como, baixa de cheque ou compensacao).
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Moédulo de contas a pagar

Neste médulo destacam-se além do cadastro de fornecedores, os langcamentos de
movimentacdo de contas a pagar (inclusdo, alteracdo, exclusdo e agrupamento de notas),
lancamentos de pagamento ou baixa (inclusdo e exclusdo) com o objetivo de efetuar o
controle financeiro de contas a pagar. Para dar suporte a este objetivo existem diversos
modelos de relatérios de movimentacdo de contas a pagar, posi¢ao de contas a pagar, previsao

de pagamentos, razdo analitico do fornecedor, resumos de contas a pagar, dentre outros.

Moédulo de contas a receber

Neste médulo destacam-se além do cadastro de clientes e vendedor, os lancamentos de
movimentacdo de contas a receber (inclusdo, alteragdo, exclusdo e agrupamento de notas),
lancamentos de recebimento (inclusdo e exclusdo) com o objetivo de efetuar o controle
financeiro de contas a receber. Para dar suporte a este objetivo destacam-se diversos modelos
de relatérios de movimentagdo de contas a receber, previsdo de recebimentos, razio analitico
do cliente, posi¢do geral de contas a receber, previsdo de recebimentos, resumos didrios e

mensal de contas a receber, dentre outros.

Responsabilidades dos trés niveis gerenciais
Cada gerente possui determinadas responsabilidades em relacdo ao planejamento ou
execuc¢do das acdes existentes no modelo de planejamento proposto.

O modelo de planejamento possui quatro etapas. Sdo elas: i) gerenciamento das
equipes responsaveis pelo planejamento e suas responsabilidades; ii) aspectos técnicos e de
infraestrutura das equipes; iii) reunides presenciais e virtuais; iv) gerenciamento eletronico da
documentagao.

A primeira etapa do modelo de planejamento, referente as equipes do DDS e questdes
sociais, culturais e técnicas, possui nove grupos distintos: recursos humanos; recursos
humanos e aspectos psicoldgicos; recursos humanos e aspectos culturais; recursos humanos,
aspectos psicoldgicos e culturais; padronizagao; infraestrutura; padronizacao de infraestrutura;
politica organizacional; e, legisla¢ao.

A segunda etapa do modelo de planejamento, referente as reunides, possui quatro
grupos distintos: planejamento geral; planejamento da fase de pré-existéncia; planejamento da
fase de existéncia; e, planejamento da fase de conclusdo das reunides.

A terceira e ultima etapa do modelo de planejamento, referente ao gerenciamento de
documentagdo nao necessitaram ter suas a¢des agrupadas.

O Quadro 1 exibe as responsabilidades do Gerente Geral nas trés etapas do

planejamento.
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Responsabilidades do Gerente Geral em cada etapa do planejamento

Etapa

Grupo

Acéo

12 Etapa

Definicao das
equipes e suas
responsabilidades

Recursos Humanos

Formar equipes de desenvolvimento

Definir escopo de novos projetos

Realizar treinamento técnico

Desenvolver projetos coordenadamente

Efetuar reunido presencial

Prover sigilo de informacdes

Recursos Humanos e
Aspectos Psicologicos

Fazer intercambio de pessoal

Fazer confraternizacédo

Elaborar contratos

Definir os responsaveis pelas decisdes

Efetuar reunido presencial

Recursos Humanos e
Aspectos Culturais

Programar encontro de formacéo

Promover proficiéncia de idioma

Realizar reunido informal

Permitir comunicacéo informal

Recursos Humanos,
Aspectos Psicoldogicos e
Culturais

Combater a discriminagao e desigualdade

22 Etapa

Padronizacao,
Aspectos de
Infraestrutura,
Técnicos e Legais

Padronizacao

Padronizar atitudes das equipes

Definir conceitos e fluxo de trabalho

Definir metodologias

Divulgar calendario local

Infraestrutura

Definir meio de comunicacao

Armazenar conhecimento Organizacional

Padronizacao de

Adotar ferramentas de apoio

Manter um padréo tecnolégico

Infraestrutura Criar infraestrutura para comunicagio
Efetuar integracéo de tecnologias
. ~ nhecer a legislaca
Legislagéo Conhecer a legislagao

Definir direitos autorais

32 Etapa

Reunides
Presenciais e
Virtuais

Planejamento Geral

Elaborar um cédigo de conduta

Deliberar a necessidade da reuniao

Definir previamente os resultados esperados

Preparar os participantes”’

Efetuar treinamento pessoal

Determinar ferramentas de conferéncia

Planejamento da Fase de
Pré-existéncia das
Reunides

Definir os objetivos da reunigo"’

Definir os tépicos da reunido"’

Definir a pauta”’

Definir o tempo de duracdo da reunido"’

Definir o horario do encontro”’

Definir os intervalos

Definir a quantidade de participantes"’

Selecionar os participantes”’

Criar a agenda de convocagao

Convocar os participantes”’

Disponibilizar material "’

Elaborar o guia de informagdes'’

Planejamento da Fase de
Existéncia das Reuni6es

Iniciar a reunido"’

Definir o papel dos participantes"’

Definir as responsabilidades do lider

Lidar com os participantes”’

Decidir o que fazer"’

Observar e estimular determinados comportamentos

Incentivar o debate

Definir politica para interrupgdes

Definir resultados

Planejamento da Fase de
Conclusao das Reunides

Concluir cada assunto

Elaborar a ata"’

Encerrar a reunido'’

Divulgar a ata

42 Etapa

Gerenciamento da
Documentacao

Planejamento da Etapa
Gerenciamento Eletronico
de Documentos

Definir infraestrutura de armazenamento

Obter um sistema de GED

Definir os tipos de documentos

Efetuar a implantacdo

Implantar um sistema de gerenciamento de workflow

Quadro 1. A¢ées de responsabilidade do Gerente Geral nas trés etapas do planejamento
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O (*) indica que tal acdo € responsabilidade do gerente que convocou a reunido.

O Quadro 2 exibe as responsabilidades do Gerente Local nas trés etapas do

Gerenciamento das

Recursos Humanos e
Aspectos Psicologicos

planejamento.
Responsabilidades do Gerente Local em cada etapa do planejamento
Etapa Grupo Acéo
Formar equipes de desenvolvimento
Definir escopo de novos projetos
Realizar treinamento técnico
Recursos Humanos Desenvolver projetos coordenadamente

Efetuar reunido presencial

12 Etapa Prover sigilo de informacdes

Fazer intercambio de pessoal

Fazer confraternizacdo

Elaborar contratos

Equipes

Recursos Humanos e . A

X Permitir comunicagao informal

Aspectos Culturais

Recursos Humanos,

Aspectos Psicologicos e -

Culturais

Padronizar atitudes das equipes
. ~ Definir conceitos e fluxo de trabalho

22 Etapa Padronizagao Definir metodologias

Padronizacao,
Aspectos de
Infraestrutura,

Divulgar calendario local

Infraestrutura

Armazenar conhecimento Organizacional

Padronizacao de

Adotar ferramentas de apoio

Manter um padrao tecnolégico

Técnicos e Legais Infraestrutura Criar infraestrutura para comunicagao
Efetuar integracéo de tecnologias
Legislacao Conhecer a legislagéo

Planejamento Geral

Deliberar a necessidade da reunido

Definir previamente os resultados esperados

Preparar os participantes'’

Efetuar preparacgéo individual

Preparar o ambiente

Efetuar treinamento técnico

Definir os objetivos da reunigo"’

Definir os tépicos da reunido"’

Definir a pauta”’

Definir o tempo de duracéo da reunido"’

32 Etapa Planejamento da Fase de Definir o horério do encontro”’
Pré-existéncia das Definir a quantidade de participantes”’
Reunioes Reunioes Selecionar os participantes"’
Presenciais e Criar a agenda de convocagao
Virtuais Convocar os participantes"’
Disponibilizar material "’
Elaborar o guia de informagdes'’
Identificar os participantes
Iniciar a reunido"’
Planejamento da Fase de Definir o papel dos participantes(*)
Existéncia das Reunides Lidar com os participantes(*)
Decidir o que fazer(*)
Disponibilizar informagéo a todos
Planejamento da Fase de Elaborar a ata"’
Conclusio das Reunides Encerrar a reuniao'’
42 Etapa Planejamento da Etapa Definir os.tipos de dPCumentos
Gerenciamento da Gerenciamento Eletronico Efe_tuara implantagdo —
~ Treinar pessoal para utilizacao
Documentacao de Documentos

Escalar pessoal para arquivamento

Quadro 2. A¢ées de responsabilidade do Gerente Local nas trés etapas do planejamento

O (*) indica que tal ac¢do é responsabilidade do gerente que convocou a reunido.
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O Quadro 3 exibe as responsabilidades do Gerente de Projetos nas trés etapas do

planejamento.

Responsabilidades do Gerente de Pro

etos em cada etapa do planejamento

Gerenciamento das

Etapa Grupo Acéo
Definir escopo de novos projetos
Realizar treinamento técnico
Recursos Humanos Desenvolver projetos coordenadamente
Efetuar reunido presencial
12 Etapa Prover sigilo de informagdes

Recursos Humanos e
Aspectos Psicoldgicos

Fazer intercambio de pessoal

Fazer confraternizagéo

Equipes Recursos Humanos e
Aspectos Culturais }
Recursos Humanos,
Aspectos Psicologicos e -
Culturais
22 Etapa Padronizacao Definir metodologias
Padronizacao, Infraestrutura Armazenar conhecimento Organizacional
Aspectos de Padronizacao de .
Infrsestrutura, Infraestrut({lra Adotar ferramentas de apoio
Técnicos e Legais Legislacao -

Planejamento Geral

Deliberar a necessidade da reunido

Definir previamente os resultados esperados

Preparar os participantes’’

Planejamento da Fase de

Definir os objetivos da reuniao"’

Definir os tépicos da reunido"’

Definir a pauta”’

Definir o tempo de duracéo da reunido"’

3* Etapa Pré-existéncia das Definir o horario do encontro” o
» Reuniées Def|n|.r a quantldac.ie. de participantes
Reunides Selecionar os participantes'’
Presenciais e Convocar os participantes'’
Virtuais Disponibilizar material "’
Elaborar o guia de informacdes'’
Iniciar a reuni&o"’
Planejamento da Etapa de | Definir o papel dos participantes'’
Existéncia das Reunides Lidar com os participantes”’
Decidir o que fazer"’
Planejamento da Fase de Elaborar a ata"”
Conclusio das Reunides Encerrar a reunido’
42 Etapa Planejamento da Fase Definir os tipos de documentos
Gerenciamento da | Gerenciamento Eletronico | Efetuar a implantacao
Documentacio de Documentos Definir 0 acesso para cada documento

Quadro 3. A¢des de responsabilidade do Gerente de Projetos nas trés etapas do
planejamento

O (*) indica que tal acdo é responsabilidade do gerente que convocou a reuniao.

Cronograma para desenvolvimento do sistema
O desenvolvimento do sistema de gestao financeira serd dividido em fases, conforme segue:
1. Anaélise (duas semanas)
2. Projeto (duas semanas)
3. Desenvolvimento (trés semanas)
4. Testes (uma semana)
5. Implantagdo (uma semana)

Para o processo de avaliagdao cada semana serd representada por um dia.
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Planejamento da avaliacao

Composic¢do das equipes:

Equipe 1 (Maringa — Parana — Brasil)

INTEGRANTE A (gerente geral).

INTEGRANTE B (gerente local)

Equipe 2 (Maringa — Parana — Brasil)

INTEGRANTE C (gerente local)

INTEGRANTE D (gerente de projetos responsdvel pelo sistema de controle
financeiro)

Equipe 3 (Luanda — Angola - Africa)

INTEGRANTE E (gerente local)

Equipe 4 (Campo Mourao — Parana — Brasil)

INTEGRANTE F (gerente local)

O gerente geral INTEGRANTE A) recebe a encomenda do sistema e ird cuidar da
organizacdo empresarial para que este e outros sistemas sejam desenvolvidos de acordo com a
necessidade do cliente, conforme as especificagdes da secdo 2.3.

O gerente geral (INTEGRANTE A) convocard uma reunido com um gerente de
projetos (INTEGRANTE D), que assumird a responsabilidade por este sistema e, com 0s
gerentes locais INTEGRANTE B e INTEGRANTE E) das equipes que compordao o DDS do
sistema.

A partir deste ponto o gerente geral (INTEGRANTE A) delegard ao gerente de
projetos (INTEGRANTE D) as responsabilidades do desenvolvimento do sistema e
continuard sua atividade de gerenciamento organizacional.

Para cumprir a primeira fase do desenvolvimento do sistema, o gerente de projetos
(INTEGRANTE D) delegara a equipe localizada nas proximidades do cliente para que faca a
andlise do sistema (Equipe 2).

Em paralelo a esta fase, o gerente geral INTEGRANTE A) deve cuidar dos aspectos
gerais (primeira etapa do planejamento estratégico) para a estruturagdo e integracdo das
diversas equipes que executario o projeto.

A partir da segunda fase (projeto, desenvolvimento, testes e implantacdo) o gerente de
projetos (INTEGRANTE D) deve distribuir atividades paralelas ou sequenciais aos gerentes
locais (INTEGRANTE B, INTEGRANTE C, INTEGRANTE E e INTEGRANTE F), que por

sua vez delegardo a sua equipe as responsabilidades pela execugdo do projeto.
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E comum, ao longo do projeto de DDS, surgirem dificuldades de ordem técnica, falhas
na andlise ou projeto, alteracOes de requisitos e, diversos outros problemas que devem ser
incluidos no estudo. Com a utilizagdo das a¢gdes do planejamento estratégico, tais problemas

devem ser prevenidos e caso, mesmo assim, surgirem, as agdes deve contribuir para sanda-los.

Uso do modelo

Tomando como base este cendrio, os gerentes (geral, projeto e local) devem fazer uso
do modelo e procurar identificar possiveis falhas para que o mesmo seja aprimorado.

Embora o modelo esteja dividido em etapas, ndo existe ordem especifica para
aplicacdo das acdes, podendo ser empregadas em qualquer sequéncia, inclusive de etapas
diferentes. Pode-se, por exemplo, na padronizagdo de ferramentas de apoio (primeira etapa)
obter um sistema GED (terceira etapa) e para discutir sobre qual sistema adquirir, fazer uso de
reunides virtuais (segunda etapa).

Preferencialmente todas as acdes devem ser envolvidas na validagdo do modelo,
mesmo que apenas para discussdo de sua aplicabilidade, como exemplo: promover
proficiéncia de idioma. Esta € uma acdo que deve ser avaliada apenas conceitualmente, pois

ndo existem recursos ou tempo para sua aplicagdo neste cendrio.

Contribuicao dos avaliadores

Ap06s cada agdo ser utilizada ou discutida, deve ser emitido um parecer dos avaliadores
com as com as sugestdes sobre o que deve ser alterado, complementado ou removido de cada
acao.

Caso seja constatado que o gerente indicado no modelo como responsavel pela acao
nao deve ter tal responsabilidade, serdo aceitas sugestdes de inclusdo ou alteracdo de
responsaveis, devidamente justificado.

Sdo aceitas sugestdes de inclusdo de nova acdo que complemente o modelo, neste
caso, especificar em qual etapa e grupo tal acdo deve ser inserida.

Caso haja alguma sugestdo referéncia bibliografica sobre qualquer assunto, a mesma

sera bem-vinda.

Cronograma de avaliacao

Devem ser realizadas trés ou mais reunides virtuais. Para isto, devem ser observadas
as acOes da segunda etapa (reunides). As agdes do grupo geral (planejamento de reunides)
geral devem ser executadas ao menos uma vez. Os outros grupos desta etapa devem ter suas

acoes realizadas para todas as reunides.
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A primeira reunido, convocada pelo gerente geral (INTEGRANTE A), terd por

objetivo discutir o modelo de planejamento de uma forma geral, incluindo o0 maximo de acdes
possiveis na avaliacdo, incluindo as a¢des do Quadro 1.

Quanto ao sistema, nesta reunido devem ser consideradas questdes sobre as
responsabilidades de cada geréncia no projeto, sendo delegadas as fungdes citadas na sec¢ao
4.1, As duas primeiras fases do ciclo do sistema devem ser discutidas (andlise e projeto).

A segunda reunido convocada pelo gerente de projetos (INTEGRANTE D) terd por

objetivo efetuar a critica do modelo de planejamento, envolvendo possiveis falhas ou auséncia
de cobertura de acdes para solucionar determinado problema. Devem ser discutidas, no
minimo, as a¢des do Quadro 3.

Quanto ao sistema, devem ser simuladas falhas na terceira fase (desenvolvimento),
envolvendo questdes como falta de sincronismo e coordenacdo das equipes, problemas com
habilidades dos desenvolvedores, falta de entendimento de requisitos, discriminag¢do
sociorracial, problemas de comunica¢do entre as equipes do DDS, dentre outros problemas
que possam ocorrer durante o desenvolvimento do projeto.

A terceira reunido convocada pelo gerente local INTEGRANTE A ou INTEGRANTE

C) terd como objetivo uma avaliagao final do modelo com a discussao de sugestdes ou criticas

dos avaliadores. Deve ser analisada a questdio do armazenamento de conhecimento
organizacional com relagdo ao gerenciamento eletronico de documentos. Por ser convocada
pelo gerente local, esta deve discutir, no minimo, as a¢cdes do Quadro 2.

Com relacdo ao sistema, este deve estar em fase final (testes e implantagdo) onde serdo
discutidas questdes que envolvem o encerramento do projeto e a satisfacdo do cliente, bem
como, se houve transparéncia para o cliente em relagao ao uso de DDS ou se isto implicou de
alguma maneira no resultado final do sistema na visao do cliente.

Para cada reunido, uma ata deve ser elaborada informando o processo utilizado, as

discussodes realizadas e as sugestdes ou criticas ao modelo de planejamento estratégico.

Sugestoes de datas:

Inicio do projeto de desenvolvimento do sistema, e conhecimento do modelo de
planejamento estratégico: sexta-feira, 10 de julho de 2009.

Primeira reunido: terca-feira, 14 de julho de 2009.

Segunda reunido: quinta-feira, 16 de julho de 2009.

Terceira reunido: segunda-feira, 20 de julho de 2009.

Entrega das atas, sugestdes e criticas dos avaliadores: quarta-feira, 22 de julho de
2009.
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Ao término de cada reunido, a ata da mesma pode ser encaminhada para que possiveis

adaptacdes ao modelo de planejamento sejam avaliadas e aplicadas.

Resumo das Responsabilidades:

Primeira reuniao: 14/07/2009, gerente geral;

Discutir as a¢des referente ao Quadro 1.

Segunda reunido: 16/07/2009, gerente de projetos;

Discutir as ac¢des referente ao Quadro 3.

Terceira reuniao: 20/07/2009, gerente local.

Discutir as a¢des referente ao Quadro 2.

Cabe salientar que as a¢des marcadas com (*) indica que tal acdo € responsabilidade
do gerente que convocou a reuniao.

As acdes que possuem mais de um gerente como responsdvel podem ter
responsabilidade compartilhada.

Documentacao final: deve ser entregue dia 22/07/2009, pelo e-mail
rosefran @ gmail.com podendo haver uma quarta reunido virtual para discussdes gerais sobre o

modelo.
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