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Gerenciamento

Editorial

Prezados Colegas,

com satisfagdo publicamos a 11.a edigao da “Gestdo PM News” com os artigos:

“Terceirizagdo em T.l., e se tivermos que voltar?”, apresentar um artigo sobre a discusséo
e as situagbes que as grandes Corporagbes Brasileiras enfrentam quando decidem
reverter (insourcing, backsourcing ou internalizagdo) uma terceirizagao parcial ou total na
area de Tecnologia da Informagéo (T.1.).

“Métodos de Extracdo de Requisitos”, apresentar as varias técnicas de extragdo de
requisitos como o JAD (Joint Application Design) para a melhoria da definicdo dos
requisitos.

“Os Desafios de Uma Equipe Global”, apontar neste artigo as dificuldades de comunicagéo
em uma equipe heterogénea e geograficamente dispersa, e como lidar com este desafio.
Como lidar com os fusos horarios, distancias e mal entendidos numa equipe de projetos.
“Gerente de Projetos utilizando os conceitos do livro A Arte da Guerra”, trazer para o dia-

a-dia a realidade da arte da “guerra” em projetos e suas técnicas.

Saudacodes,

Ruggero Ruggieri. (Editor)
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TERCEIRIZAGCAO EM TI, e se tivermos que voltar?

Autor: Guilherme Rigolon,PMP

Objetivo

Este artigo pretende trazer para a discussao as situagdes que as grandes Corporagées Brasileiras
enfrentam quando decidem reverter (insourcing, backsourcing ou internalizagdo) uma terceirizagdo
parcial ou total da sua area de Tecnologia da Informagdo, abordando pesquisas americanas e
brasileiras, discutindo as tendéncias, as visdes de varios dos especialistas e casos de sucesso e

insucesso.

A Terceirizagado

O modelo organizacional predominante, conforme Barbanti (1999), nas ultimas décadas baseava-
se nas grandes estruturas organizacionais, que tinham como alicerces a centralizagao,
subordinacéo, hierarquizagéo e a rigidez. Mas, o mundo atual vive um progresso tecnolégico sem
precedentes que, associado a globalizacdo, tem conduzido as organizagcbes a grandes
transformagbes nos modos pélos quais sédo estruturadas, gerenciadas e operadas. Na busca do
aumento da produtividade, da qualidade e da eficiéncia, nota-se as empresas que permanecem no
mercado sdo aquelas capazes de extrair resultados efetivos de seus esforcos. E um dos
procedimentos mais freqlientemente aceitos como validos, dentre varias formulas que tem sido
buscada pelos empresarios, € a terceirizagao.

Para Ferraz (2006), a terceirizacdo de méao-de-obra, embora ainda nao prevista em lei, ja faz parte
da realidade brasileira.

No final dos anos 80 apareceu no Brasil um termo novo que logo se firmou como uma das palavras
da moda, segundo Leite (1994): terceirizagdo. A expressao foi criada na empresa gaucha Riocell e
corresponde a uma tradugao livre da expressao inglesa outsourcing. O significado € o mesmo:
trata-se da transferéncia, para terceiros, de parte das atividades de uma empresa.

Devido ao processo de globalizagdo, da complexa legislagdo trabalhista no Brasil e da
necessidade estratégica de se concentrar em suas atividades-fim, as empresas também tiveram
que buscar alternativas para o gerenciamento da sua mao-de-obra ou transferir parte de sua
producdo para terceiros a fim de reduzir custos, administrarem melhor a producéo e continuarem
competitivas, argumenta Gongalves (2005).

Em seu livro, Leite (1994) deixa claro que como resultado da combinag¢ao das pressdes de custos
e qualidade, as empresas comegaram a transferir para terceiros tudo aquilo que nao fazia parte do

cerne (atividade-fim) de seu negdcio.
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A Terceirizagao na Tecnologia da Informagao

Conforme Barbanti (1999), nos anos 90, o que se verifica nas empresas, € que 0s sistemas de
informacgao foram incorporados de forma integrante e irreversivel, tornando-se um fator decisivo de
vantagem competitiva e, se adequadamente gerenciados, reconhecidamente estratégicos para o
sucesso dos negécios, dai a necessidade e importancia do uso e do gerenciamento efetivo da TI.
Neste contexto, Barbanti (1999) argumenta que o planejamento e o investimento em Tl ndo podem
ser feitos visando apenas a redugéo de custos, mas sim como uma arma ofensiva, pois podem ser
decisivos para o sucesso ou fracasso da empresa.

A informatica € uma das areas mais propensas a terceirizagado, de acordo com Barbanti (1999),
dado as inovagdes constantes e a exigéncia de especialistas em varios assuntos técnicos. Cada
vez mais os dirigentes de empresas revelam a disposicao de repassar a prestadores de servigos o
gerenciamento dos departamentos de informatica, para poder concentrar-se na atividade-fim de
seu negocio. Mas, a terceirizagdo em informatica apresenta condi¢gdes peculiares, bem diferentes
da vivida por outros setores terceirizados das empresas, pois envolve complexidade técnica.

A terceirizacdo em informatica ndao deve ser feita segundo os mesmos critérios adotados para
terceirizar outros servigcos. Leite (1994), cita os trés aspectos mais evidentes: primeiro, a
complexidade técnica; segundo, os riscos envolvidos; e terceiro, a penetragcao capital dos sistemas
de informagao em praticamente todas as areas da empresa.

Costa (2006) observa que a terceirizagdo dos servigos de tecnologia da informacgéo é crescente e
visa alcangar uma série de beneficios, tais como reducéo de custos, melhoria do nivel de servigo,
produtividade etc., além de focar os recursos internos em atividades de maior valor agregado.
Resumidamente pode-se dizer que dois fatores tém afetado o crescimento da busca por umas
solugdes terceirizadas de tecnologia de informagao, conforme Barbanti (1999): as mudangas no
ambiente tecnolégico e o reconhecimento das aliangas estratégicas. Barbanti (1999) acrescenta
também que a terceirizagado parcial da informatica € a mais procurada, porque nao interfere na
estratégia da empresa. Movimenta um numero menor de informagdes, ndo tendo que expor

informacgdes confidenciais sobre a empresa.

Beneficios e Problemas Percebidos na Terceirizagao em Tl

Uma pesquisa desenvolvida por Leite (1995) em 125 empresas detectou os principais resultados

com a terceiriza¢ao de informéatica, conforme segue:
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Principais Beneficios:

Focalizacao de esforcos em atividades-fim;
Previsibilidade dos gastos;

Reducéao de custos;

Objetividade na analise custo x beneficio;
Objetividade na definicdo de prioridades;
Agilidade na implementacéo de solugdes;

Qualidade e acesso a novos recursos;

0O 00D 0D o0 D0 D0 0o

Previsibilidade dos prazos.

Problemas mais Freqlientemente:

Resisténcia interna do pessoal técnico e/ou dificuldade de lidar com terceiros;
Perda do controle da estratégia de informatizagéo;

Falta de capacitagao/ qualificagao / idoneidade do parceiro;

Resisténcia interna do usuario;

Perda do controle de qualidade, prazos e custos;

Cultura do parceiro ndo se adapta ao padrao;

Vazamento de informacgdes confidenciais;

Reclamacdes trabalhistas;

o000 o0 o0 o0 o0

Dificuldade com interfaces.

Outra observagao da pesquisa de Leite (1995) foi que o tratamento dispensado ao pessoal técnico
interno deve ser muito bem elaborado, pois como foi apresentado acima, € um dos principais
fatores criticos para o sucesso da terceirizagdo. E isto ocorre porque, na maioria das vezes, o

processo de terceirizagao costuma ocorrer num clima emocionalmente carregado.

As iniciativas de terceirizacdo de servigos de Tl tém sido consistentemente frustradas no alcance

dos beneficios organizacionais e financeiros esperados, de acordo com Costa (2006).

Ministério da Ciéncia e Tecnologia

A Vitalidade do mercado de terceirizagdo esta evidente no Clipping Online (Gazeta Mercantil) da
Agéncia CT do Ministério da Ciéncia e Tecnologia (2006), podemos Vvisualizar algumas

informacgdes, niumeros e valores importantes:
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a A procura por servigos de terceirizacdo em tecnologia movimentou um montante global
de cerca de US$ 180 bilhdes em 2003 e a expectativa para 2008 é de US$ 253 bilhdes,
sendo que a média de crescimento anual deve ser de 7,2%.

a O Crescimento do mercado na América Latina deve sair dos US$ 6,9 bilhdes em 2004
para US$ 11,5 bilhdes em 2009, conforme dados do Gartner Group.

a Para o setor financeiro no Mundo, a previsdo dos gastos globais até 2007 em Tl para o
segmento bancaério sera da ordem de US$ 430 bilhdes.

a No setor financeiro no Brasil no ano de 2004 os bancos investiram R$ 4,2 bilhdes na
melhoria de suas redes de computadores, software e novos produtos tecnoldgicos. O

pais responde por 3,4% do mercado mundial de Tl para a area financeira.

O Ministério da Ciéncia e Tecnologia, através deste recorte mostra que esse crescimento ocorre
principalmente pelas razdes abaixo:

a Os principais executivos (CEQO) e executivos chefe de Tl (CIO) tém percebido que as
organizagbes tendem a alcancar melhores resultados ao concentrarem esforgos
exclusivamente em seu core business (principal negécio). Isso fica mais evidente em Tl
por se tratar de um setor de altissima especializagdo, com constantes demandas por
novos avangos tecnolégicos, de processos e de metodologias.

a Outro fator é redugéo de custos. Além do fato das despesas com Tl tornarem-se mais
previsiveis e planejaveis, e seus investimentos mais bem distribuidos.

A matéria conclui que os numeros mostram a continuidade vigorosa do crescimento do setor de
terceirizacdo em tecnologia da informagdo nos préoximos anos, sobretudo em desenvolvimento de
sistemas, manutencéo de aplicagbes, gestdo e consultoria em Tl. Esse cenario desperta cada vez
mais o interesse das empresas globais em investir no Brasil, agregando know-how e tecnologia as
nossas operagoes. O grande parque tecnolégico e uma comunidade de Tl com profissionais
altamente qualificados p&e o pais na dianteira para receber estes recursos globais. A expectativa é

que este setor gere milhares de empregos nos préximos anos.

Estudo da Diamond Cluster International Inc (USA)

A consultoria Diamond Cluster International Inc divulgou a sua ultima pesquisa sobre terceirizagao
global, chamado “2005 Global IT Outsourcing Study”, nela podemos observar varias informacdes
importantes quanto as percepgdes de 210 ClOs de empresas colocadas no ranking "global 1000" e
com 242 executivos seniores fornecedores de servicos de terceirizacdo nos EUA, india e outros
paises. Esta pesquisa, que é divulgada anualmente, foi realizada entre o final de 2004 e o inicio de
2005, entre as empresas que alcancaram um faturamento entre 5 milhdes e 500 milhdes de

dolares.
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O estudo mostra que a tendéncia da terceirizagdo em Tl ainda esta crescendo, mas nao com o
apetite verificado a cerca de dois anos atras.
Segundo o estudo (quadro A), a primeira descoberta importante € de que em comparagdo ao ano
anterior (2004), o percentual de ClOs satisfeitos com seus fornecedores caiu de 79% (2004) para
62% (2005).

Quadro A — A Satisfacido dos CIOs

Today 2004 2002 Today
OVERALL  ONSHORE  OFFSHORE | OVERALL | OVERALL | ONSHORE OFFSHORE
Satisfied 78% 81% 62% 14% 69% 84% 86%
Neutral 7% 11% 30% 16% 8% 16% 7%
Dissatisfied 15% 8% 8% 10% 23% 0% 1%

Autor: Diamond Cluster International Inc. (2005)

O numero de empresas que encerraram prematuramente contratos de terceirizagcbes em um ano é
ainda mais significativo, dobrou em 2005 para 51% contra os 21% em 2004, de acordo com o

estudo.

Conforme Tom Weakland Managing Partner da DiamondCluster, alguns fatores contribuiram
decisivamente para insatisfagdo dos clientes em relagdo aos contratos de terceirizagdo. A forte
disputa pelos melhores talentos entre os fornecedores offshore gerou maior rotatividade de
funcionarios e o tipo de trabalho que os clientes estdo mandando para o exterior agora é mais
complexo. Estes dois elementos, na visdo de Tom Weakland estdo gerando um crescimento de

projetos de terceirizagao problematicos e prazos ndo atendidos.

Outro fator importante, na visdo de Weakland, € o aumento muito rapido e significativo do nimero
de fornecedores offshore, com isso, os compradores estdo enfrentando riscos maiores, como a
instabilidades financeiras do fornecedor ou prépria incapacidade de novos participantes em atrair e

reter talentos por baixos custos.
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As empresas, com freqiiéncia subestimam as mudancas que os contratos de terceirizagdo em
larga escala podem acarretar. “Vocé esta falando sobre mudancas e transformacdo de negdcio

muito complexo”, diz Weakland.

Tom Weakland afirma que, "N6s vemos que mais empresas tém desistido da terceirizagcdo neste

ano. Em 2004, nenhum CIO dizia que pretendia retomar as atividades terceirizadas".

O estudo (quadro B) mostra que 88% das empresas de terceirizagdo estdo preocupados em
relacdo as possiveis revoltas e resisténcias dos empregados e as preocupagdes sobre a legislacéo

de antiterceirizagdo. O corte de empregados representa 67% das preocupacbes dos pesquisados.

Quadro B
Type of Risk Buyers Providers
Employee Backlash 88% 86%
Employee Severance Cost | 67% 63%
Customer Reaction B6% B3%
Negative Publicity 65% 65%
Legislation 52% 68%
Political Pressure 48% 58%
Market Reaction 36% 50%
Union Pressure 25% 53%
Competitor Criticism 20% 429,

Autor: Diamond Cluster International Inc. (2005)

Quanto aos beneficios (quadro C) com a terceirizagdo, a ré-alocacdo de recursos internos para
fungbes mais criticas ou importantes foi o mais citado com 83% dos participantes. O Custo que é
geralmente considerado o principal fator primario nas decisdes de terceirizagado, nesta pesquisa,
ficou apenas em segundo lugar e de acordo com a Diamond Cluster, em 2004, o custo era o

critério mais importante na decisao de terceirizagao.
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Quadro C

BUYER RANKING OF KEY SELECTION CRITERIA

2005 2004 2002
I 'I_'aghnolugyr axpertfrs_l_e_ 1. Heferancgs a__nd raputatiqn 1. Cost
2. Cost 2. Cost 2. Resource skill set breadth
3. Flexibility in structuring operating model | 3. Resource skill set breadth 3. Size of vendor
4. Existing or prior relationship 4, Industry expertise 4, Flexibility of contract
5. References and reputation 5. Existing or prior relationship | 5. Process quality

Autor: Diamond Cluster International Inc. (2005)

Uma das principais conclusées do estudo da Diamond Cluster 2005 sobre a terceirizagdo em TI,
conforme Tom Weakland, é que as organizagdes que foram estudadas deixaram claro que aquela
terceirizacdo chegou para ficar, mas eles terdo que se esforgar ainda mais para executar uma
otima estratégia de terceirizagdo. Pois alguns negdcios terceirizados ndo atingiram os resultados

esperados.

"O futuro da terceirizagdo é dependente da habilidade de compradores pensarem na terceirizagdo
de Tl com talento estratégico e em utilizar métricas apropriadas para confirmar que o
desenvolvimento dos recursos internos ou externos para as fungbes esta correto” conforme

afirmacao de Weakland.

Reversao da Terceirizagao — Pensando a Internalizagao

A terceirizagédo da Informatica nas grandes Corporagdes no Brasil € um fendbmeno muito recente e
a reversao da terceirizacdo muito mais. Este fendmeno comega a incomodar as empresas que
terceirizaram sua Informatica no pais, pois a internalizagado pode ser traumatica para a empresa. A
internalizagdo acontece com recursos técnicos (equipamentos e outros ativos fixos), aplicativos
sistémicos (softwares) e recursos humanos (funcionarios). Esta reversao ocorre nas modalidades
de compra e recompra (recursos técnicos); absorg¢do, construgdo ou redesenho (software); e
contratagao (recursos humanos).

Sempre é uma opgéo trazer um servico terceirizado de volta para a empresa quando um acordo de
outsourcing nao esta funcionando, seja porque nao havia um bom business case para ele ou
porque o ambiente de negécio mudou, observa Overby (2006).

No momento que a empresa decide terceirizar em Informatica, conforme Leite (1994) seja no todo

ou em partes especificas, ela provavelmente estara enveredando por um caminho de dificil retorno.
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As empresas salvam rarissimas excegdes, quando terceirizam a Informatica imaginam que sera
para sempre, esta ai o grande “né”, o que fazer se nao der certo.

Muitas empresas de terceirizam parte ou totalmente as suas areas de Tecnologia da Informagéo e
estdo em um dilema, como “voltar’, “o que voltar’ e “quando voltar”. O momento da reversao é
muito importante e merece um plano igual ou maior que aquele desenvolvido para a terceirizagao.
Um fator importante, que vezes ndo somos levado em consideragéo, segundo Leite (1994), é que
frequentemente ao longo prazo o custo acaba saindo maior do que o previsto por vezes, maior do
que na situagao anterior. Como a evolugao na area da tecnologia da Informacédo € muito “veloz”,
esse fator tem o poder de inverter rapidamente na Informatica as relacées entre vantagens e
desvantagens, as mesmas levadas em conta no momento de terceirizar.

Na maioria das vezes, o grande problema nao é propriamente a decisdo inadequada ou
impensada, mas o fato de que as mudangas de contexto que fazem com que o que era 6timo
ontem nao seja tdo bom hoje.

A situacdo de uma possivel reversdo da terceirizagdo assume contornos mais dramaticos, quando
existe uma diversidade grande de parceiros. Mesmo que a empresa defina claramente como sera o
relacionamento entre ela e os parceiros, cada parceiro tem o seu desempenho particular, sua

dindmica e sua cultura, estes fatos serao predominantes no memento da “volta”.

As Principais Dificuldades para uma Reversao em TI

Quando alguma coisa sai errada na terceirizagdo em Informatica, conforme Leite (1994), a situagédo
costuma ser mais complexa. A empresa geralmente ja ndo tem mais uma equipe prépria e é
praticamente impossivel formar outra em curto prazo.
Essa situagdo diminui a margem de manobra no processo de internalizacdo da empresa,
aumentando os riscos e conflitos no processo.
A reversdo depende da analise e situagdo do contrato firmado, a partir desse momento, passa a
valer outras particularidades muito importantes nas internalizacdes, tais como:
o Para os equipamentos ou outros ativos dependem do orgcamento da empresa, local e
infra-estrutura;
o Os programas ou softwares dependem da equipe de profissionais técnicos disponivel ou
a ser montada;
o A contratagdo dos técnicos depende da disponibilidade e do interesse dos mesmos.

Uma situagcdo bastante comum nestes processos de internalizagdo é a dos profissionais de
Tecnologia da Informacao (ex. Analistas de Sistemas, Analistas de Suporte, Programadores,

Técnicos, etc.) é a dificuldade de convencimento destes profissionais que trabalham no parceiro ou
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até mesmo nas dependéncias da empresa, em fazer parte do quadro de funcionarios CLT da

empresa. Trés sao os principais empecilhos:

1. O profissional terceiro tem no parceiro uma flexibilidade em termos de horario o qual,
provavelmente, ndo encontrara na empresa.

2. O terceiro que foi demitido pela empresa e absorvido pelo parceiro na época da
terceirizagdo, normalmente mantém uma magoa da empresa, mesmo prestando servigo a
ela.

3. Como o profissional terceiro, e normalmente, contratado através de um contrato pessoa
juridica (os chamados contratos PJ), este recebe mais do que se for um funcionario CLT

(Consolidagao das Leis Trabalhistas) na empresa.

Casos de Sucesso e “Fracasso”

Em seu artigo para a revista eletrénico CIO, Ceroni (2006) observa que o processo de terceirizagéo
na area de Tecnologia da Informagao progride a passos largos e que as empresas que optaram
por esta modalidade de estrutura produtiva estdo colhendo bons frutos, porém como “nada é
perfeito”, existem os exemplos de “correcdo de rumo”, caso da Telefbnica, que mostra que a
reversdo, mesmo que parcial, é possivel e factivel.

Thais A. Ceroni retrata com bastante clareza a visdo dos ClOs em relagao ao futuro da Tecnologia
da Informacéo e a terceirizagdo € um dos pontos principais.

Um dos icones brasileiros quando o assunto é terceirizagdo de TI, o ABN Anro Real esta satisfeito
com os resultados do outsourcing, iniciado ha aproximadamente um ano. “Como todo tipo de
contratacao de grande porte, enfrentamos alguns problemas. Mas tem sido melhor do que minha
expectativa” conta o ClO, Gustavo Roxo a Thais Ceroni.

Bastante ousado, o modelo de terceirizagdo da instituicdo financeira reteve apenas as posigbes
realmente estratégicas. “Estrutura de tecnologia muito pesada tende a acabar”, prevé Roxo. “E
isso, absolutamente, ndo significa diminuir a capacidade estratégica de TI”. No banco, os que
ficaram tém como responsabilidade gerar valor a partir de tecnologia. “Terceirizagdo também é
uma forma de gerar valor”, garante.

Mesmo assim, o ABN mantém uma equipe interna de TI, bastante técnica e que fica distante dos
problemas do dia-a-dia, s&o os inovadores. “Eles tém a funcéo de estar o tempo todo pensando em
novas tecnologias e novos produtos que podem ajudar a organizagao”, explica o executivo.

Na contramao do fluxo, a Telefénica faz lembrar que as tendéncias podem nao fazer sentido para
todas as empresas. Trés anos depois de ter passado para as maos de terceiros, a empresa voltou
a internalizar 50% dos desenvolvimentos no ano passado. “Para os sistemas proprietarios, sé nos
gerava custo deixar com terceiros. E o meu prestigio estava em jogo”, esclarece Benazet a Thais.

Em sua opinido, a operadora que terceirizou toda a infra-estrutura ha seis anos, foi inovadora tanto
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na primeira onda de terceirizagao quanto na reversao do processo ao perceber que seria a melhor
opgao.

De acordo com Thibodeau (2006), um grande exemplo de que empresas estdo reconsiderando
seus contratos. Na ocasido, a Nissan da América do Norte informou que vai reassumir parte de
seus servicos de TI terceirizados em 1999 com a IBM — em um contrato avaliado em 1 bilhdo de
dolares.

Outra grade corporagdo que esta experimentando a internalizacdo de sistemas terceirizados é a
Caixa Econbmica Federal. Em entrevista para Nery (2006) a Vice-Presidenta de TI, Clarice
Coppetti, assegura que a internalizagdao ndo € uma tendéncia sistémica no banco, porém nos
ultimos dois anos o banco vem promovendo um movimento consistente de “volta” de seus recursos

de Tecnologia da Informacao, trazendo para dentro de casa a gestdo de contratos milionarios.

Conclusao

A terceirizacdo € um processo que veio para ficar no Brasil € no mundo que movimenta milhées de
ddlares e reais, nesse contexto as empresas necessitam cada vez mais se atentarem também com
possiveis “voltas” nestes procedimentos. Como abordado, a internalizagdo € um processo muito
intenso, doloroso e igualmente importante que a terceirizacdo, merece inclusive, um plano
detalhado e minucioso.

Para maximizar a possibilidade de sucesso e minimizar os conflitos, as empresas devem construir
um plano de retomado bem elaborado e negociado com toda a empresa, conforme Leite (1994)

este plano deve considerar alguns pontos importantes:

o Um contrato-tamp&o para o periodo da “volta”, viabilizando um tempo vital para recompor
e formar uma nova equipe interna e assumir com seguranga o controle da situagéo. Deve-
se levar em conta que a montagem de uma nova equipe demorara, custara caro e exigira
um enorme esforgo;

o Aretomada deve ser vista como um caminho sem volta, pelo menos em médio prazo;

o A internalizacado é vista, por alguns empregados, como uma saborosa vitoria e qualquer
tentativa futura de terceirizar novamente recebera uma oposi¢cao ainda mais dura que a
original.

A reversao de uma terceirizagao € um processo organizacional factivel, viavel e trabalhoso, caso a
empresa chegue a conclusao que algo mudou ou deu errado, os cuidados que devem ser tomados
serao os pontos principais do sucesso desta “volta”. Varias empresas interromperam o processo de
terceirizacdo e internalizaram as atividades de TI, como sdo os casos da Telefonica (Brasil) e da
Nissan (USA).
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O assunto internalizagdo, insourcing ou backsourcing no Brasil merece mais pesquisas
aprofundadas e grupos de estudos, pois este tema ao contrario de como é tratado nos Estados

Unidos, aqui ndo recebe a devida importancia.
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Métodos de Extragao de Requisitos

Autora: Ana Maria S Chave, PMP
Introducao

A preocupacao para o desenvolvimento de um projeto tem sido maior na analise de requisitos, no
entanto, ha a fase anterior que se nao for bem direcionada e explorada, a possibilidade de ter que
voltar aos envolvidos do projeto para questionamentos sobre o escopo aumenta em grandes
propor¢oes.

O método de extracdo de requisitos para a fase de levantamento de informacbes pode ser
explorado resultando em uma analise de requisitos mais consistente e realista.

Dentre os métodos de extracdo destacam-se:

JAD - Joint Application Design

Também chamado de Métodos de Projeto Interativo, substitui as entrevistas individuais por

reunides de grupo, onde participam os representantes dos envolvidos no projeto, essas reunides

sao intensivas e levam, tipicamente de um a trés dias.

E um método destinado extrair informacdes de alta qualidade dos envolvidos, em curto espaco de

tempo, através de reunides estruturadas que buscam reunidées por consenso.

Os beneficios do JAD sao:

e Maior produtividade

e Maior qualidade

e Trabalho em equipe

¢ Custos mais baixos de desenvolvimento e manutencao

A forma mais produtiva de decisdo em grupo € aquela obtida por consenso, entendendo consenso

nao como a unanimidade de opinides, mas sim na concordancia entre os membros que a solugéo

encontrada € a melhor para o grupo e nao fere convicgdes ou valores essenciais.

Antes de iniciar as reunides devem ser definidos os papéis:

e Facilitador que coordenara a sesséo JAD,;

¢ Documentador (podera ser um analista ou programador) — registra todas as conclusées do
grupo;

e Observador que devera ser uma pessoa perspicaz;

e Indicador de Assunto que garantira que todos os pontos sejam tratados, € um envolvido no
projeto que conhega bem o assunto;

e Representante dos envolvidos (usuarios) que representara as areas envolvidas e devem ser

escolhidas as pessoas-chave independente do nivel hierarquico;
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Gerente do projeto que devera acompanhar as sessdes uma vez que 0 sucesso ou o fracasso
do projeto sera sua responsabilidade;
Especialista, aquele que conhece os projetos da organizagdo que possuam interface com o

projeto em estudo.

Entrevista

Dialogo entre o entrevistador e um entrevistado € uma situagao social objetiva, pois permite que os

interajam de maneira mais completa.

Os participantes compartiiham com a situagdo, porém o entrevistador € responsavel pela

consecucgao do objetivo, que podem ser:

Examinar a emotividade da pessoa entrevistada, seus anseios, tendéncias, atitudes e
motivacgao;

Ouvir um relato, biografico ou cronolégico de fatos vivenciados ou observados pelo
entrevistador;

Utilizar a entrevista para coordenar informacdes recebidas de fontes diversas podendo apreciar

o entrevistado em seu conjunto

Para a preparagao da entrevista o responsavel devera:

Fixar os objetivos da entrevista, os quais devem ser claramente definidos, pois determinam o
que se pretende para satisfazer as necessidades identificadas de informagéo;

Procurar conhecer o entrevistado, caracteristicas, experiéncias anteriores que podem
influenciar na entrevista;

Determinacgao de perguntas objetivas, ndo permitindo multiplas interpretagdes;

Estudar o assunto, recorrendo a livros e manuais;

Definir forma de abordagem

Questionario

A utilizagao de um questionario se aplica quando:

A distancia é consideravel

Tabulagao for fungéo para obter um primeiro conhecimento

Os beneficios de se utilizar questionarios sao:

Economia de tempo
Baixo custo
Anonimato
Tabulagao

Pesquisa
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A preocupagao na preparagdo de um questionario € quanto a elaboragdo do mesmo que deve ser

claro com perguntas encadeadas e complementares.

Brainstorming

Buscar solugdes através de geracdo espontanea de idéias, onde as regras sao:

e E permitido ter idéias

e Nao é permitido julgar ou criticar idéias

e Ambiente n&o avaliativo

Tendo como base a descontragdo, quanto mais idéias, melhor, enriquecer a idéia alheia e evitar
discutir idéias.

Devera ser definido o papel do condutor e do escriba, este anotara cada idéia no flip-chart ou
quadro.

Um brainstorming devera ter como métodos:

e Divulgacao clara dos objetivos

e Geracao de idéias (20 a 60 minutos)

e Intervalo para relaxamento

e Estudo detalhado de cada idéia

Em suma, na medida em que se investe na fase que antecede a definicdo e formalizagdo dos
requisitos tem-se uma visdo mais ampla e rica dos envolvidos no projeto. Este envolvimento
contribui para a delimitagcdo de um escopo do projeto mais consistente e embasado nos varios
pontos de vista.
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Os Desafios de uma Equipe Global

Autora: Elaine B. Lopes

Quando o/a Gerente de Projetos trabalha em uma empresa multinacional, acaba sendo inevitavel
que ele/ela lidere uma equipe que em muitas vezes esta dispersa geograficamente pelo mundo.
Por mais que seja desejavel que ao menos a reunido inicial de langamento dos projetos seja cara-
a-cara, o custo associado a viagem de multiplos membros da equipe para um unico local - em geral
a matriz da empresa ou a filial onde se encontra o maior nimero de colaboradores, bem como o
tempo pouco produtivo que é gasto durante os deslocamentos torna inviavel que o time se
encontre com a freqiiéncia desejada. Em alguns casos, ha somente um membro da equipe por
localidade. Esta recente realidade criou o que para alguns pode parecer ficgao cientifica, mas para
outra ja realidade: o conceito de escritério virtual, que se traduz em poder trabalhar de sua casa tal
e qual o fariam no escritério “real”.

Ha beneficios, como o tempo que seria gasto no translado casa-trabalho e trabalho-casa n&o ser
mais improdutivo, as empresas economizam recursos que seriam gastos somente pelo fato de os
colaboradores estarem fisicamente sob o mesmo teto, as interrupgdes sdo menos freqlientes, e o
horario de trabalho é mais flexivel.

O que tornou o escritério virtual possivel foi a maior capilaridade da Internet de banda larga a um
custo mais acessivel, disponibilizando produtos e servigos que ja se tornaram parte integrante do
nosso dia-a-dia, e sem os quais € até dificil se imaginar sem, como e-mail e o Messenger, aliados
a outros menos comuns no ambiente doméstico como VPN (tradugdo: Redes Virtuais Privadas) e
VolIP (tradugdo: Voz sobre Internet Protocol).

Contudo trabalhar em casa sendo um colaborador € ainda considerado um privilégio mesmo nas
empresas mais inovadoras, e os desafios existem:

Como nao é uma pratica usual, amigos e familiares precisam ser “educados” a encarar a jornada
de trabalho em casa como se fosse ao escritério.

Conciliar a vida particular e profissional trabalhando em casa exige cuidados, tanto para nao cair
na armadilha de que estando em casa da para “deixar para depois”, quanto para ndo exagerar na
dose e trabalhar jornadas excessivamente longas.

Quando os membros da equipe estao dispersos em diferentes fusos horarios, € comum ocorrerem
reunidées em horarios complicados como as 2 horas da manha numa tentativa de conciliar todos os
participantes em uma mesma reuniao.

Em alguns casos, pessoas da sua propria empresa que nao estdo tdo acostumados a lidar com
equipes globais nao se atém ao fato de que o participante esta fisicamente em outra geografia e

marca reunidées nestes horarios complicados.
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O dominio de uma lingua comum para a comunicagdo com os membros da equipe passa a ser
vital. Mesmo assim, mal-entendidos acontecem.

Diferentemente de comunicagéo cara-a-cara, onde a comunicagdo nao verbal tem papel tdo ou
mais importante que a verbal, a comunicagdo por e-mail, Messenger ou telefone elimina
completamente este tipo de comunicagdo, o que dificulta o entendimento da mensagem e a
intencao por detras da mensagem.

Freqlentemente acontecem conflitos ao lidar com pessoas de diferentes culturas, pois o que pode
ser trivial para uma cultura ndo é bem aceito em outra.

Mesmo sendo incentivado pela empresa, o conceito de escritério virtual ndo é bem aceito por
alguns gerentes, que acreditam que o que “engorda o porco é o olho do dono”.

Alguns truques podem ajudar, como colocar o seu fuso horario na assinatura de e-mail para que
aos poucos as pessoas se acostumem com o fato de vocé nao estar fisicamente no mesmo lugar
que elas, os ouvintes repetirem o que foi entendido em intervalos regulares para ter certeza de que
a comunicagao foi eficaz, ou utilizar ferramentas para escolher o melhor horario para reunides,

como o time and date.com: http://www.timeanddate.com/worldclock/meeting.html .

Cada vez mais os escritérios virtuais viabilizam que colaboradores trabalhem em equipes globais
multidisciplinares como em um time, mesmo que ndo sob o mesmo teto, onde o trabalho em
equipe e comunicacao efetiva sdo valorizados, mudando a forma como se trabalha. Com isso, o

escritorio virtual € uma tendéncia que veio para ficar!
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Gerente de Projetos utilizando os conceitos do livro “A Arte da

Guerra”.

Autor: Ruggero Ruggieri
Introdugao

Nesta semana dei inicio a leitura do livro “A Arte da Guerra” no desafio e entender a estratégia
deste grande General de Guerra Sun Tzu. Este livrou passou a ser considerado o mais antigo
tratado militar do mundo. O livro fala de uma época turbulenta entre os Estados Guerreiros na
China, ha quase dois mil e quinhentos anos a.C. Dizem que Tzu mostrava em suas escrituras
idéias de uma filosofia-estratégia, na qual ele conseguiu vencer muitas batalhas. A tradu¢do nos
tempos hoje foi feita pelo missionario jesuita francés Amiot em 1772, considerada a primeira
versao que se conhece no Ocidente. Apds alguns anos as tradugdes do francés foram repassadas
para o idioma inglés através dos escritores Lionel Giles e Samuel B. Griffith. Estes escritores
acrescentaram comentarios, lendas, fabulas, exemplos histéricos, explicagbes, interpretagdes que
estabelecem um dialogo hipertextual com os manuscritos de Sun Tzu. Segundo a Enciclopédia
Britanica, certos estrategistas modernos como Mao Tsé-Tung, em sua luta contra os japoneses e
chineses nacionalistas teria utilizado estes estudos.

Atualmente

Hoje segundo o tradutor atual, o livro parece estar destinado a secundar outra guerra: a das
empresas no mundo dos negdcios. Assim, o livro migrou das estantes dos estrategistas para as
dos economistas e administradores. E porque néo para os Gerentes de Projetos nos dias de hoje.
N&o podemos conceituar projetos como se fossem “A Arte da Guerra”, mas ndo podemos esquecer
as idéias estratégicas e os conceitos que Tzu fornece no nosso dia-a-dia, principalmente nos
capitulos em que ele comenta sobre “Da Avaliacao”, “Do comando da guerra” e “Da arte de vencer
sem desembainhar a espada”.

Segundo ao autor, um General (Gerente de Projetos) deve evitar cinco defeitos basicos: a
precipitacdo, a hesitacdo, a irascibilidade’, a preocupagdo com as aparéncias e a excessiva
complacénciaz. Sueli Barros Cassal comenta no livro que nos dias de hoje, ‘lembra-te que
defendes nédo interesses pessoais, mas o de teu pais. Tuas virtudes e teus vicios, tuas qualidades
e teus defeitos influem igualmente no &nimo daqueles que representas. Teus menores erros tém
sempre nefastas conseqiiéncias. Geralmente, os grandes s&o irreparaveis e funestos. E dificil

sustentar um reino que teras levado a beira de uma ruina. Depois de destrui-los, € impossivel

!rascibilidade — segundo tradugéo do dicionario Aurélio — pessoa que se ira com facilidade, propenso a ira,
colérico ou enfurecido

% Complacéncia - segundo tradugio do dicionario Aurélio — ato ou desejo de comprazer; benevoléncia,
condescendéncia.
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reergué-lo. Tampouco se ressuscitam os mortos”. O livro “A arte da guerra” implica em cinco
fatores principais. Ter sempre em mente os objetivos a que visam, e aproveitam tudo o que véem e
ouvem, esforgcando-se para adquirir novos conhecimentos e todos os subsidios que possam
conduzi-los ao éxito. Jamais podemos perder de vista os seguintes fatores: a doutrina, o tempo, o
espago, o comando, a disciplina. Pensando em projetos segundo PMBOK, o éxito seria um escopo
muito bem detalhado apresentando os seus limites, a doutrina seria a utilizacdo das melhores
praticas do PMBOK, o tempo seria o0 mesmo de hoje, o espaco e disciplina seriam muitos bem
utilizados na Gerencia de Integragao e Qualidade.

Tzu comenta que ciente de suas capacidades e limitagdes, nao inicie nenhuma empreitada que
nao possas levar a cabo. Decifra, com a mesma arguria, o longe e o perto. Nos dias atuais, ndo
inicie nenhum projeto sem um conhecimento prévio, inicie o projeto quando estiver certo que vocé
obteve todo o conhecimento e as suas limitagdes.

Segundo o autor, é preciso muito esforgo e uma conduta calcada na bravura e na prudéncia para
ser vitorioso: um sé passo em falso pde tudo a perder. Um general pode cometer muitos erros, mas
nao pode deixar de lado algumas citagbes como: Se nao tem um conhecimento exato dos lugares
onde deve conduzir a tropas; se Ilhes impde acampamentos desastrosos; se cansa inutiimente o
contingente; se ordenar que retrocedam sem necessidade; se ignorar as necessidades dos que
integra seu exército; se desconhecer a ocupagao a que cada um se dedicava antes de se alistar, a
fim de tirar partido do talento individual de cada um; se desconhecer o ponto forte e o fraco de seus
subordinados; se ndo conta com a fidelidade dos mesmos; se ndo impdem a mais estrita disciplina;
se carecer do talento de bem governar; se for irresoluto® e vacilante nas ocasides que urge ter
pulso firme; se ndo recompensa adequadamente seus soldados quando de direito; se permitir que
estes sejam humilhados sem motivo pelos oficiais; se ndo sabe impedir as dissensdes” entre os
chefes, um general tornara capenga, esgotara homens, viveres e o reino, e se tornara a vitima
infame de sua prépria impericia. Usando o mesmo pensamento de Tzu, o Gerente de Projetos
precisa conhecer o projeto, usar a sua credibilidade, conhecer os seus subordinados, conhecendo
0s seus pontos fracos e fortes e contar com a fidelidade dos mesmos. N&o ser indeciso e néo
praticar divergéncias de opinides em sua equipe. Com as caracteristicas citadas o Gerente de

Projetos conseguira triunfar.

Sete Males Cruciais

Sun Tzu comenta em seu livro que existem sete males cruciais no comando dos exércitos. Nestes

sete males podemos trazer para o nosso cotidiano através de uma analogia de idéias.

? Irresoluto - segundo tradugio do dicionario Aurélio — indeciso
* dissensdes - segundo tradugdo do dicionario Aurélio — divergéncia de opinides ou de interesses
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Sete males cruciais

Analogia atual

1. Executar cegamente ordens tomadas na
Corte, segundo o arbitrio do principe,

sem se ater as circunstancias.

Avaliar a veracidade da informacdo e procurar
outras fontes de informagéo. Nao se ater apenas

a um foco de informacgao.

2. Tornar os oficiais confusos,

despachando emissarios que ignoram

os assuntos militares.

Informagdes n&o pertinentes ao processo e
trabalhar com pessoas que nao estdo aderentes
ao seu trabalho.

3. Misturar regras proprias a ordem civil e

a ordem militar.

Trabalhar com informagbes ndo adequadas e
desconhecimento do assunto.

4. Confundir o rigor necessario ao governo
do Estado e a flexibilidade que o

comando das tropas requer.

Nao ser flexivel.

5. Dividir responsabilidade.

Dividir uma responsabilidade para uma Unica

pessoa.

6. Disseminar a suspeita, que engendra a
desordem: um exército confuso conduz

a vitéria do inimigo.

N&o ser objetivo.

7. Aguardar ordens em todas as
circunstancias. Isso equivale a esperar
autorizagdo de um superior para apagar
o fogo: antes que a ordem chegue, as
cinzas ja estardo frias. No entanto, esta
escrito no cédigo que se deve consultar
o inspetor nesse assunto! E como se, ao
edificar uma casa na beira de uma
estrada, féssemos pedir conselho aos
passantes: o trabalho ainda ndo estaria

terminado.

Saber delegar e deixar as pessoas tomarem a
frente de certas circunstancias que estao

pertinentes ao seu comando.

No livro existe uma frase que eu achei muito interessante em comentar apds a explanagéo sobre

os sete males cruciais. Ménsio diz: “O momento oportuno ndo é tao importante quanto as

vantagens do terreno; e tudo isso néo é tao relevante quanto a harmonia das relagées humanas’.

Outro comentario importante do livro diz sobre o raciocinio de idéias a respeito sobre nomeagéao de

uma pessoa de comando, no caso o General. O General é da algada do soberano; decidir uma

batalha cabe ao general. Um principe esclarecido deve escolher o homem que convém, revesti-lo

de responsabilidades e aguardar os resultados.
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Fazendo uma analogia sobre os ensinamentos de TZU: Nomear um Gerente de Projetos é da
alcada do SPONSOR; decidir sobre o projeto cabe ao Gerente de Projetos. Um SPONSOR

esclarecido deve escolher uma pessoa que convém, revesti-lo de responsabilidades e aguardar os

resultados.

Conclusao

ApOs estes ensinamentos podemos concluir que:

Caminhos da Vitéria — segundo TZU

Semelhanga atual

Conhece teu inimigo e conhece-te a ti mesmo;
se tiveres cem combates a travar, cem vezes

seras vitorioso.

Conhecer o projeto profundamente e conhecer o
seu potencial, a chance de vitdria e sucesso

sera inevitavel.

Ignora-se teu inimigo e conheces a ti mesmo,
tuas chances de perder e de ganhar serdo
idénticas.

Nao conhecer o projeto profundamente ou
superficialmente e conhecer o seu potencial, a

chance de sucesso e fracasso serao idénticas.

Ignora-se ao mesmo tempo teu inimigo e a ti
mesmo, s contaras teus combates por tuas

derrotas.

N&o conhecer e ndo acreditar no projeto, o

fracasso sera inevitavel.
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